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L’INTEGRAZIONE DEI SISTEMI INFORMATIVI E L’IMPATTO SUL 
CONTROLLO DI GESTIONE 
 
La turbolenta situazione ambientale, che già caratterizzava le condizioni di vita 
aziendali tra il 1980 e il 2000, sembra essersi ulteriormente accentuata, con la crisi 
globale dei mercati finanziari del 2008. Numerosi fallimenti di aziende industriali, 
commerciali e finanziarie, sia di grandi che di medie-piccole dimensioni, hanno 
dimostrato l’incapacità manageriale di rispondere a certi eventi di carattere 
globale. Solo quelle aziende dotate di maggiori livelli di liquidità e di efficaci 
sistemi di pianificazione, gestione e controllo, sono sopravvissute, nonostante il 
perdurarsi dello stato di crisi. Queste ultime sono state comunque chiamate ad 
attuare politiche di ripensamento dei loro modelli gestionali, per ripercorrere la 
strada della crescita e dello sviluppo economico. 
Sebbene, gli effetti di una crisi globale siano poco prevedibili per il management, 
il controllo di gestione, inteso come “guida”, dovrebbe facilitare il conseguimento 
degli obiettivi aziendali stabiliti attraverso i processi di pianificazione strategica e 
operativa, ed evitare che l'azienda si trovi in situazioni dannose e pericolose.  Un 
efficace sistema di controllo di gestione, dovrebbe, cioè, aumentare la probabilità 
di sopravvivenza nel breve periodo, e di sviluppo e crescita, nel medio-lungo 
periodo. Come sotto-sistema del sistema-azienda, esso si compone di una struttura 
organizzativa e di una struttura informativo-contabile, che danno vita al processo 
di controllo. All'interno di quest'ultimo, meccanismi di feed-back e di feed-
forward, sono utilizzati per pianificare gli obiettivi, misurare i risultati ed 
assumere azioni correttive, laddove richiesto.  
La struttura organizzativa prevede l'assegnazione di ruoli, compiti ed organi, e la 
definizione dei centri di responsabilità, delle linee di autorità e delle relazioni 
formalizzate. Mentre, la struttura informativa si compone della contabilità 
direzionale, degli strumenti di Information Technologies (IT), e del sistema di 
reporting necessari ad alimentare, con informazioni rilevanti, il processo  di  
gestione e il controllo (manageriale) delle attività operative e direzionali aziendali. 
Comunque, il processo di controllo, non è un processo meccanico, esso deve 
essere in grado di rispondere alla complessità in cui l'azienda opera, con il duplice 
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scopo di influenzare il comportamento degli individui e di verificare, il 
raggiungimento degli obiettivi aziendali. 
Questa tesi di ricerca analizza il fenomeno dell'integrazione delle tecnologie 
informatiche (sistemi IT) e il suo impatto sulla contabilità direzionale, sul sistema 
di reporting e sul sistema di controllo nel suo insieme. Il tema delle problematiche 
informative legate al controllo di gestione ha avuto particolare rilevanza negli 
ultimi due decenni nella ricerca sia italiana che internazionale, grazie anche alla 
rapidità nello sviluppo delle tecnologie informatiche. Il loro ruolo all'interno dei 
sistemi di controllo manageriale è cresciuto esponenzialmente, ed oggi un’intera 
branca di ricerca, definita dell’Accounting Information System (AIS), è dedita 
all’analisi delle problematiche inerenti l’impatto delle tecnologie informatiche 
sulla contabilità direzionale e sul controllo di gestione. 
La letteratura internazionale nei temi del management control e del management 
accounting presenta un’ampia gamma di studi e di ricerche che analizzano la 
relazione tra tecnologia informatica e sistemi di controllo, basate su differenti 
teorie economiche e/o sociali. La teoria della contingenza, ad esempio, assume 
l'IT come una variabile contingente, che può incidere sul funzionamento del 
sistema di controllo e sulle performance aziendali. Gli studi basati su questa teoria 
consentono la comprensione degli aspetti che possono incidere sul funzionamento 
di un sistema IT, ma generalizza sul comportamento sia delle scelte, che dei 
processi decisionali e operativi che precedono l'implementazione e l'utilizzo del 
sistema. Invece, casi studio longitudinali basati su teorie interpretative 
sociologiche sembrano offrire una maggiore profondità nell'interpretazione di 
certi fenomeni e problemi organizzativi. Le teorie istituzionali (la nuova teoria 
sociologica e la vecchia teoria istituzionale) e la Network Actory Theory sono 
state utilizzate per interpretare i cambiamenti nelle pratiche di controllo e nelle 
pratiche organizzative, in generale, con l'implementazione o l'integrazione di un 
sistema IT. Alcuni di questi studi, come sarà analizzato nel proseguo del lavoro, 
dimostrano che l'introduzione di strumenti IT, come ad esempio i software di 
Enterprise Resource Planning (ERP), non hanno avuto un reale impatto sulle 
pratiche di contabilità direzionale e di controllo, né tantomeno un effetto su altri 
tipi di controllo di carattere informale.  
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Comunque, con il crescere della complessità e della competitività a livello 
globale, le aziende non possono più rinunciare all’uso di sistemi e tecnologie IT 
per gestire i loro business. La delocalizzazione produttiva e commerciale e il 
ricorso all'outsourcing presso regioni geografiche molto distanti non solo hanno 
ampliato le variabili da monitorare e controllare, ma hanno anche contribuito al 
proliferarsi di nuove tecnologie informatiche in grado di attuare modalità di 
controllo per così dire “remote”. L'utilizzo degli strumenti IT dovrebbe consentire 
una razionalizzazione dei processi operativi, un migliore coordinamento delle 
attività operative, un miglioramento nelle relazioni di interdipendenza tra funzioni 
aziendali, una standardizzazione delle procedure e dei comportamenti desiderati.  
La letteratura internazionale dimostra, però, che non sempre ciò si verifica a causa 
delle forti resistenze che il cambiamento delle pratiche organizzative può generare 
nel comportamento degli individui. Le aziende moderne utilizzano un numero 
sempre crescente di tecnologie informatiche per gestire i loro business. Le 
soluzioni IT offrono senz'altro una serie di innumerevoli vantaggi, ma portano con 
sé altrettanti rischi e pericoli. Una mancata coerenza e una debole integrazione tra 
le differenti tecnologie informatiche e la contabilità direzionale, può 
compromettere il livello di qualità e di tempestività dell'intero sistema di reporting 
direzionale. Il processo decisionale, sia a livello operativo che a livello 
manageriale, rischia di essere alimentato da informazioni che non sono coerenti, 
né con l'andamento del business, né con le esigenze organizzative, né tantomeno 
con le variabili chiave del controllo.  
In particolare, si è abituati a credere che l'uso dei sistemi ERP, sistemi informativi 
gestionali con un alto livello di integrazione dei processi transazionali, sia diffuso 
nella maggior parte delle aziende e che il corretto funzionamento di tali sistemi sia 
garantito nel tempo. In realtà, diversi casi di studio pubblicati su facoltose riviste 
accademiche nazionali ed internazionali dimostrano che la gran parte delle 
aziende opera con dei sistemi che sono spesse volte disintegrati. Sebbene, la 
“disintegrazione” in diversi casi sembra essere la soluzione migliore per lo 
svolgimento delle attività operative, una mancanza di integrazione comporta per 
diverse aziende una grande mole di lavoro in termini di immissione manuale dei 
dati e genera negative implicazioni di natura operativa ed organizzativa, quali la 
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perdita dei dati, la verifica successiva dei valori immessi nel sistema, il 
rallentamento delle attività operative, errori nella pianificazione e nella 
programmazione operativa, l'errata valutazione delle rimanenze di magazzino e la 
conseguente inefficienza nella spedizione di prodotti al cliente, l'ambiguità negli 
obiettivi assegnati e l'insoddisfazione dei lavoratori, e così via. Inoltre, 
l'impossibilità di ottenere informazioni in tempo reale attraverso la diretta 
“interrogazione” del sistema informatico, rende il processo decisionale 
manageriale inefficiente, mettendo a repentaglio da un lato l'operatività aziendale, 
dall'altro la bontà delle decisioni di breve termine e di quelle strategiche. Per 
questi motivi, l'integrazione informatico-informativa rappresenta un fattore critico 
per l'efficiente ed efficace funzionamento del sistema di controllo manageriale nel 
suo complesso. 
Come detto, oggi le aziende vivono un periodo di crescente e costante rapidità e 
turbolenza ambientale, e spesso sono chiamate a una revisione dell'intero sistema 
di controllo, per verificare quali problemi di natura organizzativa e/o informativa 
rendono il sistema inefficace a guidare l'azienda verso il raggiungimento degli 
obiettivi. Uno di questi problemi è la mancanza di integrazione informatica-
informativa.  Di certo, non esiste per ogni organizzazione un livello ottimale di 
integrazione: generalmente i criteri e i livelli di integrazione informatico-
informativa sono stabiliti in fase di disegno ed implementazione dei sistemi di 
controllo. Tali condizioni non sono “immutabili” nel tempo e nello spazio. Il 
cambiamento nelle scelte di business, l'ingresso in nuovi mercati, il 
coinvolgimento in processi aggregativi, la re-ingegnerizzazione dei processi 
aziendali, e così via, sono fenomeni che modificano i fabbisogni informativi 
interni. In questo contesto, gli strumenti IT possono giocare un ruolo 
predominante nel facilitare o nel limitare certi cambiamenti. Le modifiche e le 
integrazioni dei sistemi informativi aziendali non sempre sono percorribili sia a 
causa della scarsa disponibilità delle risorse, che per l'impossibilità di 
interrompere o rallentare le attività operative quotidiane. Anche quando la 
“disintegrazione” tra nuovi ed esistenti modelli e nuove ed esistenti tecnologie 
potrebbe rappresentare una soluzione adeguata per rispondere alle esistenti 
esigenze informative e operative, una loro successiva integrazione potrebbe essere 
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richiesta, qualora i requisiti di efficacia ed efficienza dell'intero sistema di 
reporting venissero a mancare.  
Dunque, l'integrazione dei sistemi informatici può rappresentare una soluzione 
alle problematiche di carattere organizzativo descritte in precedenza. Ma, 
l'integrazione è percorribile, solo dopo un'attenta analisi dei processi aziendali, 
delle procedure che guidano lo svolgimento dell'attività operativa e dell'intera 
struttura sia informativa che organizzativa del controllo. Essendo le due 
dimensioni strutturali interdipendenti l'una dall'altra, i criteri di integrazione 
informativa devono essere stabiliti anche in ragione delle caratteristiche dei 
diversi centri di responsabilità, nonché delle linee di autorità e delle relazioni 
formalizzate esistenti tra di essi. Infatti, i cambiamenti organizzativi, generati 
dall'integrazione, devono essere pienamente condivisi tra le diverse aree e i 
diversi livelli organizzativi, e promossi con vigore dal vertice aziendale.  
Per questo, le scelte di integrazione, modificando l'utilizzo dei sistemi in uso e le 
pratiche di controllo, non hanno una esclusiva rilevanza tecnica. Bensì, esse 
incidono anche sulla percezione e l'utilizzo dei modelli e degli strumenti da parte 
dei soggetti che operano all'interno dell'organizzazione. Cioè, l'introduzione di 
nuove tecnologie informatiche e l'integrazione con quelle esistenti genera dei 
cambiamenti che mettono in discussione le esistenti pratiche operative e di 
controllo. Queste ultime rappresentano delle routine per gli individui e per 
l'organizzazione nel suo insieme, e sono ritenute come il normale “modo di fare le 
cose”. Laddove, l'integrazione o il cambiamento dei sistemi informativi aziendali 
genera cambiamento, una forte resistenza potrebbe manifestarsi, con conseguenti 
effetti negativi sulle  condizioni di efficacia e di efficienza globale. 
Questa tesi di ricerca è così strutturata. Il primo capitolo introduce il ruolo 
dell'informazione e dei sistemi informativi nel controllo di gestione. In 
particolare, è analizzato il ruolo della contabilità direzionale, degli strumenti di 
Information Technologies, il sistema di reporting e i fabbisogni di integrazione 
informativa. Nel secondo capitolo è, invece, trattato il ruolo della tecnologia nel 
controllo di gestione, con le relazioni esistenti tra IT e contabilità direzionale e tra 
IT e sistema di reporting. Il terzo capitolo, affronta invece le problematiche legate 
al cambiamento dei fabbisogni informativi e degli strumenti informatici, la 
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reciproca influenza esistente tra IT e controllo di gestione, e il cambiamento delle 
pratiche organizzative a seguito dell'integrazione dell'Information Technologies. 
Infine, il quarto capitolo propone il caso di studio della SEA Fashion co., 
all'interno della quale l'integrazione del sistema di Information Technologies è la 
risposta alle problematiche di natura operativa, economica ed organizzativa. In 
tale situazione, l'integrazione dei sistemi informativi appare come una sfida 
intrapresa dal management per risollevare le sorti di una realtà aziendale dove la 
creatività, prevale sulla razionalità e sui risultati economico-finanziari e sugli 
obiettivi operativi e strategici. 
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CAPITOLO 1 
 
 
IL RUOLO DELL'INFORMAZIONE NEL CONTROLLO DI 
GESTIONE 
 
1.1 Introduzione; 1.3 Frameworks internazionali di controllo di gestione; 1.4 I frameworks italiani 
di controllo di gestione; 1.5 L’integrazione informativa e gli altri requisiti di efficacia della 
struttura informativa; 1.6 Il controllo di gestione e i fabbisogni di integrazione informatico-
informativa 
 
1.1 INTRODUZIONE  
 
Il controllo di gestione è un fondamentale meccanismo operativo, adottato dalle 
aziende con lo scopo di indirizzare gli individui verso il raggiungimento degli 
obiettivi, definiti in fase di pianificazione e programmazione. Con il termine 
pianificazione si fa solitamente riferimento alla definizione della strategia 
aziendale, il cui scopo è la formulazione di macro-scenari e macro-obiettivi. In 
tale sede, è definito il comportamento generale dell'azienda all'interno 
dell'ambiente in cui opera nel medio-lungo periodo, attraverso l’identificazione 
dei business, del profilo competitivo, delle strategie di portafoglio e così via1. 
Alcuni esempi di macro-obiettivi strategici potrebbero essere, l'aumento della 
redditività, l'incremento della quota di mercato, l'ingresso in nuovi settori, la 
diversificazione delle attività produttive, le ristrutturazioni aziendali e il 
miglioramento dell’efficienza operativa. Per programmazione, invece, s’intende la 
traduzione dei macro-obiettivi strategici, in obiettivi di breve-periodo, e cioè di 
natura operativa.  
Senza un processo di pianificazione e di programmazione le aziende non 
potrebbero sopravvivere alla turbolenta situazione degli ambienti in cui esse 
operano. Allo stesso tempo, però, devono dotarsi di efficienti ed efficaci sistemi di 
controllo per far sì che l'insieme delle attività operative sia coerente con il 
raggiungimento degli obiettivi, sia di breve, che di lungo periodo. In tale ottica, i 
                                                        
1 Per approfondimenti sulle fasi del processo di pianificazione strategica si veda tra gli altri 
Brusa L., Zamprogna L, Pianificazione e controllo di gestione, Milano, Etas Libri, 1991. 
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sistemi di pianificazione e controllo assumono una particolare rilevanza per la 
crescita e il successo aziendale. Si distingue tra processi di pianificazione e 
controllo strategico, orientati verso l’esterno e quindi focalizzati sul dinamismo e 
sull’incertezza del contesto competitivo, e controllo manageriale, orientato verso 
l’interno e quindi focalizzato sul dominio della complessità interna dell’azienda 
stessa2. 
La tipologia di controllo oggetto di questo studio è il sistema di controllo 
manageriale inteso come l’attività di guida svolta dai manager, applicando il 
meccanismo di retroazione e fondandosi sulla contabilità direzionale per 
assicurare l’acquisizione e l’impiego delle risorse in modo efficiente ed efficace, 
al fine di conseguire obiettivi economici prestabiliti 3 . Dunque il processo di 
controllo di gestione utilizza dei meccanismi di feed-back e di feed-forward, che 
consentono di verificare l'andamento della gestione, e di evidenziare eventuali 
interventi correttivi da porre in essere, prima, durante e dopo lo svolgimento delle 
attività operative. Da un lato, i meccanismi di feed-forward consentono di 
controllare e pianificare le attività della gestione prima ancora che esse siano 
eseguite. Dall’altro, i meccanismi di feed-back intervengono a posteriori per 
verificare l'andamento della gestione, analizzare ed evidenziare le problematiche 
legate alle eventuali varianze, e per porre in essere azioni correttive. Tipici 
strumenti di feed-forward sono le simulazioni degli scenari e il budget (utilizzato 
in fase di programmazione), che definiscono gli obiettivi aziendali da raggiungere 
sia in termini operativi sia economico-finanziari. Mentre, un tipico strumento di 
feed-back è l'analisi degli scostamenti e delle performance in generale.  
Questa tesi di ricerca ha come obiettivo lo studio delle problematiche 
d’integrazione degli strumenti informatici, anche detti, di Information Technology 
(IT). Negli ultimi tre decenni tali strumenti hanno assunto un ruolo fondamentale 
per la gestione delle informazioni aziendali. In particolare, questi strumenti 
                                                        
2 Merchant K.A. – Riccaboni A. Il controllo di gestione The McGraw-Hill 2001, p. 10 
3 Come sostenuto da diversi autori, il termine controllo non deve essere inteso nella sua accezione 
negativa. Cioè, per controllo non si fa riferimento a quelle attività di verifica, ispezione, e dominio 
cui fa riferimento l’accezione di controllo nella lingua italiana. Bensì, questi autori fanno 
riferimento ad una delle accezioni della lingua inglese della parole “control” secondo cui, per 
controllo si può anche fare riferimento alla guida o al supporto di determinate attività. Per 
approfondimenti su questo concetto si veda tra gli altri Brunetti G. (1979), Il controllo di gestione 
in condizioni ambientali perturbate, Milano, Franco Angeli (p. 11)  
 13
giocano un ruolo chiave, supportando i diversi processi aziendali e consentendo 
una migliore elaborazione dei report che danno vita all’insieme delle decisioni 
aziendali. Il costante sviluppo dei sistemi di Enterprise Resource Planning (ERP) 
ha consentito un alto livello di integrazione dei sistemi informativi aziendali. I 
sistemi di ERP, senz’altro, facilitano le aziende nell’integrazione delle 
informazioni provenienti dalle diverse attività operative e dai differenti processi 
aziendali, e le informazioni provenienti dall’esterno con quelle, che provengo, 
invece, dall’interno.  
Ciò nonostante, il problema dell’integrazione informativa è sempre attuale per le 
aziende moderne, poiché un livello di integrazione ottimale difficilmente può 
essere perseguito dall’esclusivo utilizzo dei sistemi ERP. Di fatti, questi ultimi, 
come sarà analizzato nei capitoli successivi offrono grandi opportunità nella 
gestione integrata delle transazioni, ma presentano limitazioni circa l’elaborazione 
di report e per quanto concerne le analisi sia di pianificazione che di controllo.  
La scelta dei livelli d’integrazione può dipendere da diversi fattori, in particolare 
dalla tipologia di attività produttiva condotta, dalla diversa natura dei dati, dai 
differenti trattamenti contabili adoperati in gruppi di aziende. Ad esempio, alcune 
attività produttive, come quelle con un alto tasso d’innovazione e creatività, sono 
solitamente supportate e gestite da sistemi informativi che, difficilmente, 
s’integrano con i tipici sistemi amministrativi e contabili. Allo stesso modo, 
aziende che operano in differenti paesi incontrano non poche difficoltà 
nell’integrare i sistemi informativi contabili, e sono spesso costrette a eseguire 
successive integrazioni manuali, le quali comportano maggiori carichi di lavoro.  
Oggi, la sfida più grande per il top management aziendale concerne la definizione 
di logiche di integrazione informativa che, da un lato, consentano un efficace ed 
efficiente svolgimento delle attività operative aziendali, dall’altro permettano un 
processo decisionale lineare e coerente con gli obiettivi, sia di natura operativa 
che strategica. Per ovviare a queste problematiche, le grandi aziende di 
Information Technology Solution, come SAP e ORACLE, hanno sviluppato 
soluzioni informatiche di natura modulare altamente integrate, con lo scopo di 
facilitare i processi aziendali, con una customizzazione dei loro ERP basata sulle 
esigenze operative e informative aziendali, e con una conseguente integrazione 
 14
con strumenti di Business Intelligence, utili a supportare i processi di reporting e 
di analisi.  
Il problema più rilevante nasce dal fatto che, nonostante questi sistemi siano 
customizzati in base alle necessità aziendali, la loro implementazione è 
particolarmente complessa e non offre solo opportunità e benefici per le aziende, 
ma comporta anche dei vincoli da abbattere e dei rischi da affrontare e monitorare 
nel tempo. Di fatti, una ridefinizione delle procedure, e una conseguente 
rivisitazione e reingegnerizzazione dei processi aziendali, è necessaria per 
l’implementazione di un ERP, o per integrare i differenti sistemi di IT in un unico 
sistema. Tutto ciò potrebbe intralciare le normali attività operative, creare una 
certa resistenza al cambiamento da parte dei key-users, e portare a un eccessivo 
spreco di risorse monetarie e non, e ad altre tragiche conseguenze organizzative.  
L’implementazione dei sistemi ERP, l’analisi e la reingegnerizzazione dei 
processi, saranno affrontati nei capitoli terzo e quarto di questo lavoro, dove una 
maggiore enfasi sarà data alla natura processuale di certi fenomeni, come le fasi 
di integrazione dei sistemi informativi. In questo capitolo, saranno invece 
affrontati alcuni aspetti di carattere strutturale. Cioè, partendo dall’analisi di 
differenti frameworks che hanno guidato la ricerca nazionale e internazionale sul 
controllo di gestione, saranno analizzati gli aspetti strutturali dei sistemi di 
controllo. L’enfasi sarà posta sul ruolo che è stato assegnato all’informazione e 
all’Information Technology in ognuno di questi frameworks. Lo scopo è quello di 
elaborare un modello di riferimento, che guiderà le successive considerazioni e 
analisi sull’integrazione informatico-informativa per il controllo di gestione, dal 
punto di vista strutturale. 
 
1.2 I FRAMEWORKS INTERNAZIONALI DI CONTROLLO DI 
GESTIONE 
 
1.2.1 Anthony 1965: Planning and Control Systems: A Framework for Analysis 
Anthony è stato il fautore del controllo manageriale4. Di fatti, la sua opera è stata 
considerata come una pietra miliare nel campo del controllo di gestione.  L’autore 
                                                        
4 In realtà altri studiosi si erano già occupati delle problematiche di controllo di gestione, poiché le 
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propone un modello piramidale per descrivere i sistemi di pianificazione e 
controllo. Questi possono essere suddivisi in pianificazione strategica, controllo 
manageriale e controllo operativo, come mostrato nella Figura 1.1. 
 
 
 
Figura 1.1  Planning and Control Systems: A Framework for Analysis (Anthony 
1965) 
 
Secondo Anthony5, il controllo di gestione è “il processo attraverso il quale le 
risorse sono ottenute e usate efficacemente ed efficientemente, per il 
raggiungimento degli obiettivi organizzativi”.  
Per pianificazione strategica, Anthony, intende, invece, il processo di decisione 
sul cambiamento degli obiettivi dell’organizzazione, nelle risorse che dovranno 
essere utilizzate, e nelle politiche che governano l’acquisizione e l’uso delle 
risorse stesse. Infine, per controllo operativo, egli intende il processo attraverso il 
quale l’azienda si assicura l’efficiente acquisizione e uso delle risorse, rispetto alle 
                                                                                                                                                       
tematiche di pianificazione, programmazione e controllo hanno sempre ricoperto una 
fondamentale importanza sia per la dottrina italiana di economia aziendale, che per la dottrina 
manageriale di derivazione anglo-sassone. Tra gli autori che negli anni ’50 si sono occupati di 
questa tematica ritroviamo tra gli altri, Fayol (1949) , Newman (1951), ma anche diversi autori 
italiani, i cui contributi saranno analizzati nel terzo paragrafo, come Giannessi (1958) Amaduzzi 
(1959) e Rossi (1950). In realtà, Anthony con il suo lavoro ha il merito di elevare la tematica del 
controllo ad una nuova disciplina di studio e di ricerca, a differenza di altri autori, i quali 
ritenevano che il controllo dovesse essere considerato solo come una delle molteplici attività di 
competenza dei manager. Secondo Anthony, il controllo di gestione, aveva assunto, negli ultimi 
decenni, un’importanza rilevante all’interno delle organizzazioni, dovuto anche al ripensamento in 
termini organizzativi del ruolo del controller. 
5 Anthony, R., Sistemi di pianificazione e controllo, Milano, Etas Kompass, 1967. 
Pianificazione 
Strategica
Controllo manageriale
Controllo operativo
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attività operative, per le quali un’ottima relazione tra risultati (output) e risorse 
può essere approssimativamente determinata. 
Secondo tale approccio, il controllo di gestione pervade l’intera organizzazione, 
mentre il controllo operativo è legato alle unità (funzioni o divisioni) aziendali, o 
alle attività operative di queste ultime. Anthony utilizza l’analogia del termostato 
per spiegare il ruolo del controllo operativo, poiché esso è legato a semplici regole 
logiche di esecuzione delle attività operative. Invece, il controllo di gestione 
dovrebbe assumere una maggiore valenza psicologica, poiché dipendente dal 
comportamento umano. Secondo Anthony una mancata distinzione tra i due tipi di 
controllo, può essere particolarmente rischiosa all’interno di un’azienda. 
Ruolo dell’informazione nel modello di Anthony 
Nel modello di Anthony la netta separazione tra pianificazione strategica e 
controllo di gestione, non è del tutto coerente con l’attività manageriale aziendale. 
Essi sono due momenti di un unico processo6. Il controllo dovrebbe essere inteso 
come un catalizzatore tra strategia aziendale e attività operative. La verifica della 
coerenza tra piani e azioni è possibile solo quando il controllo di gestione si 
estende sia alle attività operative, che a quelle strategiche. D’altronde, mentre la 
pianificazione strategica pone dei macro-obiettivi da raggiungere nel medio-lungo 
periodo, il controllo manageriale dovrebbe veicolare le attività operative verso il 
raggiungimento di quegli obiettivi, nel breve periodo. Inoltre, la netta separazione 
tra pianificazione e controllo, renderebbe poco rilevanti le informazioni che 
derivano dalla gestione operativa. Il ruolo dell’informazione nel modello di 
Anthony sembra assumere una forma piuttosto statica. Secondo l’autore le 
informazioni su cui si basa il controllo di gestione sono prettamente di natura 
interna e storica. Se però fosse così, gli strumenti di pianificazione e controllo, 
come ad esempio il budget, o l’analisi degli scostamenti, assumerebbero poca 
valenza informativa per il processo decisionale. Di fatti, se tali strumenti fossero 
basati solo su dati storici e interni, il sistema di reporting sarebbe poco utile per il 
management per comprendere e monitorare l’andamento della gestione e la 
                                                        
6 Brusa L., Zamprogna L, Pianificazione e controllo di gestione, Milano, Etas Libri, 1991 
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capacità di sopravvivenza e crescita dell’azienda nel settore e nell’ambiente in cui 
essa opera. Cioè, seguendo tale logica, il controllo di gestione perderebbe la sua 
funzione principale di guida verso il raggiungimento degli obiettivi aziendali. Il 
controllo come detto non è, prettamente, attività di verifica e ispezione. Esso deve 
essere in grado di supportare il management nell’assunzione di decisioni cruciali 
per il futuro dell’azienda, attraverso l’utilizzo di informazioni provenienti anche 
dall’ambiente esterno, e soprattutto con un approccio orientato al futuro. 
Comunque, il modello di Anthony fa riferimento agli anni 60’, cioè a periodi 
storici in cui i mercati e gli ambienti in cui le aziende operavano erano 
caratterizzati da una certa stabilità. In tale contesti, la differenziazione dei prodotti 
non era il fattore chiave per il successo sui mercati nazionali e internazionali, e le 
aziende potevano operare secondo logiche di leadership di costo, con una 
maggiore focalizzazione sull’efficienza interna. D’altronde nel modello di 
Anthony le informazioni che sono adoperate per il controllo di gestione hanno 
puro carattere monetario7. 
Ouchi (1979): a framework for organizational control 
 
Il modello di Ouchi, basato sul controllo organizzativo, è un altro framework di 
riferimento per la letteratura italiana e internazionale sul controllo di gestione. 
Questo studio analizza le problematiche del disegno dei meccanismi di controllo 
organizzativo. Ouchi sostiene che gli obiettivi personali dei soggetti che operano 
in azienda divergono da quelli organizzativi. Gli obiettivi aziendali sono 
perseguibili solo attraverso la cooperazione degli individui, la quale può avvenire 
attraverso uno dei seguenti meccanismi di controllo: 
• mercato;  
• clan; 
• burocrazia  
    
                                                        
7 In tal senso Merchant and Otley (2007) sostengono che uno dei problemi rilevanti nell’adozione 
di efficaci sistemi di controllo di gestione, è il superamento della logica puramente economico-
finanziaria. Per approfondimenti si veda Merchant, K. A., & Otley, D. T. (2007). A review of the 
literature on control and accountability. Handbook of Management Accounting Research, (Ed.) C. 
S. Chapman, A. G. Hopwood, and M. D. Shields, 785-804, Amsterdam: Elsevier Press. 
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Nel mercato il controllo si basa sulla precisa valutazione del contributo che ogni 
persona apporta. Esso consente di stabilire una precisa ricompensa personale, 
attraverso il raggiungimento di obiettivi individuali che possono anche differire da 
quelli organizzativi.  
Il clan è invece quel meccanismo che si basa sulla cooperazione degli individui. 
Attraverso la socializzazione e la selezione, i soggetti appartenenti al clan, 
perseguono obiettivi personali che, sostanzialmente, coincidono con gli obiettivi 
organizzativi. Come sarà osservato anche in altri modelli, questa è una forma così 
detta di “autocontrollo”.  
Infine, con la burocrazia il controllo è esercitato attraverso una valutazione del 
raggiungimento degli obiettivi, laddove una misurazione delle performance è 
possibile, e, allo stesso tempo, attraverso la legittimazione dell’autorità 
gerarchica.   
Il framework è, dunque, basato sulla capacità di influenzare gli individui verso il 
raggiungimento degli obiettivi organizzativi attraverso specifici meccanismi di 
controllo. Ouchi evidenzia che l’utilizzo di tali meccanismi necessita di alcuni 
prerequisiti di natura sociale ed informativa, come schematizzato nella Tabella 
1.18.  
 
 
Tipo di controllo Richiesta di controllo sociale Richiesta di controllo 
informativo 
 
Mercato 
 
 
 
Burocrazia 
 
 
 
 
Clan 
 
Norme di reciprocità 
 
 
 
Norme di reciprocità 
Legittimazione dell’autorità 
 
 
Norme di reciprocità 
Legittimazione dell’autorità 
Valori condivisi, Credenze 
 
 
 
Prezzi 
 
 
Regole 
 
 
Tradizioni 
 
Tabella 1.1  Prerequisiti sociali e informativi del controllo 
                                                        
8 Le tabelle e le figure di questo paragrafo sono state rielaborate e riadattate da Ouchi, W.G.,  A 
Conceptual Framework for the Design of Organizational Control Mechanisms – Management 
Science, Vol. 25, No. 9, 1979, pp. 833-848 
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Inoltre, Ouchi sostiene che ci sono due aspetti da analizzare per determinare quale 
forma di controllo sarà più efficiente.  Il primo aspetto riguarda la capacità di 
misurare le performance, mentre il secondo fa riferimento alla conoscenza del 
processo di trasformazione, come mostrato nella Figura 1.2. 
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Figura 1.2 Condizioni determinanti la misurazione dei comportamenti e dei 
risultati  
 
Le forme di controllo burocratiche o di mercato sono basate sull’assunzione che è 
possibile misurare, con ragionevole precisione, le performance desiderate. Nel 
caso del controllo dei risultati, ad esempio, è essenziale che ci sia da parte del 
controller o di chi altro faccia una valutazione delle performance, una certa abilità 
nel misurare gli obiettivi desiderati con precisione. Il controllo dei comportamenti 
(burocratico) può, invece, avvenire solo attraverso una profonda conoscenza delle 
regole che prescrivono i comportamenti da attuare per raggiungere le performance 
desiderate. Entrambi i tipi di controllo sono applicabili quando la conoscenza del 
processo di trasformazione è “perfetta9”. Quando la conoscenza del processo di 
                                                        
9 “Conoscenza perfetta” è il termine utilizzato da Ouchi e per questa motivazione è utilizzato. 
Probabilmente sarebbe meglio utilizzare il termine elevata conoscenza, poiché la perfezione nella 
conoscenza di un processo produttivo è quasi impensabile, anche per i tecnici e gli esperti di un 
determinato settore. A ben vedere probabilmente, questo concetto è legato alla scuola della 
razionalità perfetta, secondo la quale nelle organizzazioni gli individui assumono delle decisioni in 
base ad un elevato livello di razionalità. Come sarà analizzato nel terzo capitolo, questo concetto è 
stato smentito da altri studiosi come March (1993) March J.G. (1993), ‘Razionalità limitata, 
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trasformazione è, invece, imperfetta, ma l’abilità a misurare le performance è 
comunque elevata, l’unica forma di controllo resta quella dei risultati.    
Quando invece l’abilità nel misurare i risultati è bassa, ma la conoscenza del 
processo di trasformazione è perfetta, la forma di controllo utilizzabile è quella 
del comportamento. Infine, quando l’abilità nel misurare i risultati è bassa e la 
conoscenza del processo di trasformazione è elevata, la forma di controllo è quella 
di clan, basata sui rituali e sulle cerimonie. 
 
Ruolo dell’informazione nel modello di Ouchi 
Come si evince dalla Tabella 1, l’aspetto informativo è di particolare rilevanza nel 
modello di Ouchi. Di fatti, a ogni forma di controllo è associata sia una richiesta 
sociale sia informativa di controllo. Nel mercato l’elemento informativo è 
identificato nel prezzo. Il prezzo è di fatti il prerequisito sul quale può essere 
basata una misurazione e una valutazione delle performance economico-
finanziarie. Il controllo dei risultati è perseguibile attraverso la monetizzazione 
degli obiettivi organizzativi, e attraverso l’applicazione agli individui di sanzioni, 
premi o punizioni, di natura economica. Nella burocrazia, invece, l’elemento 
informativo è rappresentato dalle regole. Le regole come le procedure o policy 
aziendali sono informazioni che delimitano il campo di azione dei soggetti che 
operano all’interno dell’organizzazione. Queste informazioni sono fondamentali, 
come detto, in quelle aziende dove la misurazione dei risultati potrebbe essere 
ardua a causa della imperfetta conoscenza del processo di trasformazione. In ogni 
caso, le regole descrivono il comportamento da assumere e limitano eventuali 
comportamenti che potrebbero essere controindicativi per il raggiungimento degli 
obiettivi aziendali. Infine, nella forma di controllo di clan l’elemento informativo 
è determinato dalle tradizioni. Queste ultime si instaurano all’interno del clan e 
rappresentano il modo di fare le cose per gli individui che lo compongono. 
Essendo rappresentate da rituali e cerimonie, le tradizioni hanno un alto carattere 
di informalità all’interno delle organizzazioni. Per tali motivi, essendo 
                                                                                                                                                       
ambiguità e tecnica della scelta’, in March, J.G., Decisioni e organizzazioni, Il Mulino, 
Bologna. 
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caratterizzate da una sorta di autocontrollo esse possono dare un valore aggiunto 
verso il raggiungimento degli obiettivi organizzativi. Eventuali problemi possono 
sorgere quando gli obiettivi del clan discordano da quelli dell’intera 
organizzazione, oppure eventualmente, in fasi di cambiamento organizzativo, 
poiché sono difficili da scardinare, rappresentando il modus operandi dei membri 
del clan. Rispetto al modello di Anthony il modello di Ouchi sembra presentare 
una maggiore completezza in termini di informazioni per il controllo di gestione. 
A differenza di Anthony, infatti, Ouchi prende in considerazione anche 
informazioni non prettamente economico-finanziarie come variabili fondamentali 
per il funzionamento dei sistemi di controllo. In particolare, anche l’aspetto 
informale assume una grande rilevanza per il disegno e il funzionamento dei 
sistemi di controllo organizzativi e di gestione. Di fatti, Ouchi sostiene che per 
risolvere alcuni problemi organizzativi quali l’incertezza, l’incongruenza degli 
obiettivi, l’ambiguità delle misure di performance, le aziende devono sviluppare, 
attraverso i sistemi di controllo, un linguaggio quotidiano che consenta di 
instaurare un certo livello di fiducia tra le persone e un monitoraggio reciproco, 
che porti alla cooperazione.  
 
Simons (1995): Levers of control. A framework for strategic control 
 
Il modello di Simons 10  prevede l’utilizzo di quattro leve di controllo per 
implementare le strategie aziendali. Secondo tale framework la strategia aziendale 
è perseguibile attraverso l’utilizzo integrato di quattro sistemi di controllo, come 
mostrato in Figura 1.3 Le quattro leve del controllo di Simons sono le seguenti:  
 
1. Sistemi di credo 
2. Sistemi dei limiti o vincoli 
3. Sistemi dei controlli diagnostici 
4. Sistemi dei controlli interattivi  
 
                                                        
10 Simon, R., Le leve di controllo: i nuovi sistemi per guidare le imprese, Franco Angeli, Milano, 
1996. 
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I sistemi di credo rappresentano i valori-chiave dell’organizzazione. In tale 
ambito, i controlli riguardano la vision e la mission organizzativa. Cioè 
rappresentando la vision e la mission “ciò che l’azienda vuole diventare” nel 
medio-lungo periodo, esse sono considerate come controlli che incidono 
sull’intero comportamento organizzativo, nel senso che definiscono gli obiettivi 
organizzativi da perseguire a livello globale. 
I sistemi dei limiti, invece, riguardano quei controlli che un'organizzazione applica 
per controllare il comportamento di ogni individuo. In questa categoria rientrano 
ad esempio i codici di condotta, i metodi di progettazione strategica predefiniti, le 
procedure organizzative, le regolazioni di acquisizioni di attività e le linee guida 
operative.    
 
 
 
 
 
 
 
Figura 1.3 Le leve di controllo di Simons 
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I sistemi dei controlli diagnostici riguardano quei controlli posti in essere da 
un'azienda per poter ottimizzare i risultati e portare a termine il lavoro. Gli 
elementi che caratterizzano questi sistemi sono la misurazione degli output, degli 
standard di valutazione, i sistemi di incentivazione e sistemi di compensazione. Si 
tratta dunque dei così detti controlli per “eccezione”, basati cioè sulle varianze che 
emergono tra risultati e obiettivi.   
Infine, i sistemi dei controlli interattivi sono adoperati per monitorare le nuove 
idee, per innescare il nuovo apprendimento e per posizionare correttamente 
l'azienda nel futuro. Gli strumenti che sono utilizzati in questo sistema riguardano 
l’interazione che avviene all’interno dei processi aziendali, come ad esempio, le 
riunioni faccia a faccia con gli impiegati, i dati competitivi, i presupposti e piani 
d'azione dei subalterni. A differenza dei precedenti, questi tipi di controllo 
consentono una verifica “interattiva” dell’andamento della gestione, con la 
possibilità di sfruttare le opportunità che derivano dai cambiamenti dell’ambiente 
circostante all’azienda.  
Nel confrontare le quattro leve di controllo Simons sostiene che i sistemi di credo 
e di limiti si contrappongono. Secondo l’autore, infatti, i sistemi di limiti vanno a 
circoscrivere il campo di attività all’interno del quale il credo si sviluppa. Cioè 
l’aspetto “creativo” contenuto nella mission e nella vision aziendale, è monitorato 
dai sistemi di limite i quali analizzano e monitorano i rischi derivanti 
dall’assunzione di alcune decisioni strategiche. In tal senso, i sistemi di credo 
definiscono la strategia come “prospettiva”, mentre i sistemi di limiti come 
“posizionamento”. 
 La stessa contrapposizione avviene tra i sistemi diagnostici e quelli interattivi. 
Mentre i primi verificano il perseguimento degli obiettivi di breve periodo stabiliti 
attraverso la programmazione, i secondi provano a definire differenti scenari di 
comportamento in corso di marcia. In tale ottica, con i sistemi di controllo 
diagnostico, la strategia è intesa come un “piano”, mentre con i sistemi di 
controllo interattivo, la strategia assume la forma di differenti modelli di azione 
perseguibili.  
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Ruolo dell’informazione nel modello di Simons 
Come dichiara lo stesso Simon, l’informazione pervade l’intero sistema di 
controllo, sebbene non vi sia un esplicito riferimento ai sistemi informativi e alle 
modalità di raccolta, gestione e trasferimento delle informazioni. Comunque la 
prospettiva del controllo manageriale è fortemente orientata verso il 
raggiungimento degli obiettivi strategici. Per cui, il modello di Simons sembra più 
utile per la comprensione delle dinamiche di controllo a livello di top-
management.  
Come detto all’inizio di questo capitolo, il controllo di gestione ha una stretta 
relazione con la pianificazione di medio-lungo termine degli obiettivi aziendali, e 
cioè con la strategia. Comunque, il perseguimento degli obiettivi strategici può 
avvenire solo attraverso un controllo anche delle attività di natura operativa. In 
questi termini, il controllo di gestione opera da catalizzatore tra gestione strategica 
e operativa dell’intera azienda. Porre troppa enfasi sulla strategia o sulla 
operatività aziendale, farebbe perdere di vista il perseguimento dei reali obiettivi.    
Cioè il problema è che le leve di controllo focalizzano l’attenzione al livello dei 
top manager and non analizzano come il controllo è esercitato ai più bassi livelli 
manageriali. Inoltre, dal punto di vista informativo, Simons sostiene che i quattro 
sistemi di controllo, rappresentati appunto dalle leve, consentono una migliore 
comunicazione all’interno dell’azienda, ma non c’è alcun chiarimento su come il 
miglioramento è raggiunto. In particolare, Simons sostiene che, attraverso i 
controlli interattivi, e dunque attraverso la comunicazione informale fra gli 
individui organizzativi, potrebbe emergere un cambiamento, inteso come 
miglioramento, nel modo di operare dell’organizzazione. Però tale aspetto non è 
preso in considerazione per quanto riguarda i livelli gerarchici inferiori. 
 
Otley (1999):  a framework for overall control systems: 
 
Con il suo framework Otley propone una modalità di analisi dell’intero sistema di 
controllo. L’autore sostiene che un efficace sistema di controllo dovrebbe andare 
oltre la semplice misurazione delle performance aziendali. In tal senso, Otley 
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sostiene che il termine performance è un termine ambiguo e che la mera 
misurazione delle performance è ben lontana dall’utilità di un sistema di controllo 
manageriale. Egli pone una maggiore enfasi sul concetto di “management delle 
performance” come caratteristica principale per l’implementazione e l’uso di un 
sistema di controllo.  
Inoltre, Otely muove diverse critiche al modello di Anthony (1965), per due 
particolari motivi. Il primo riguarda l’eccessiva enfasi che Anthony pone sugli 
strumenti di contabilità direzionale, e dunque, su elementi economico-finanziari, 
come uniche variabili per il controllo manageriale. Il secondo motivo è legato alla 
netta separazione tra strategia, controllo manageriale e operativo, che nella pratica 
non si verifica, dato che, come discusso in precedenza, sono tre momenti distinti 
della gestione manageriale.  
Nel tentativo di costruire un nuovo modello per analizzare l’intero sistema di 
controllo di gestione Otley sviluppa un “set” di domande, di seguito riportate: 
 
1. Quali sono gli obiettivi chiave che sono centrali per il futuro successo 
dell’organizzazione nel suo complesso, e in che modo l’azienda valuta il 
raggiungimento di ognuno di questi obiettivi? 
2. Quali strategie e piani ha adottato l’organizzazione e quali sono i processi 
e le attività che ha deciso saranno richiesti per implementare essi con 
successo? Come sono valutate e misurate le performance di queste 
attività? 
3. Quale livello di performance è necessario raggiungere in ognuna delle aree 
definite nelle precedenti domande, e come assegnare ad esse degli 
appropriati target di performance? 
4. Quali ricompense i manager (e gli altri lavoratori) otterranno dal 
raggiungimento di questi target di performance (o, al contrario, quali 
sanzioni saranno inflitte per il loro fallimento)? 
5. Quali sono i flussi informativi (cicli di feed-back e feed-forward) che sono 
necessari per consentire all’organizzazione di apprendere dalla propria 
esperienza, e adattare il comportamento attuale alla luce di quelle 
esperienze? 
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Dunque, la prima domanda concerne la definizione degli obiettivi e le attività che 
le azioni che l’azienda intende porre in essere per raggiungerli. La seconda è 
relativa alla formulazione e allo sviluppo della strategia. La terza domanda 
riguarda il livello di performance che l’azienda crede di raggiungere. La quarta 
domanda riguarda invece l’aspetto umano, comportamentale e motivazionale 
legato alla misurazione e valutazione delle performance, e cioè, le ricompense per 
i manager e per i lavoratori sulla base del raggiungimento dei prestabiliti livelli di 
performance. Infine, la quinta domanda è incentrata sul flusso informativo che 
alimenta la gestione aziendale e sulla capacità dell’informazione di generare 
nuova conoscenza e apprendimento organizzativo. 
Inoltre, per costruire un coerente framework per l’analisi dei sistemi di controllo 
di gestione Otley pone in relazione le cinque domande con tre tecniche di 
valutazione delle performance: il budget, l’Economical Value Added (EVA) e la 
Balanced Scorecard 
Ruolo dell’informazione nel modello di Otley 
Come emerge dalle cinque domande che caratterizzano il modello di Otley, una 
particolare enfasi è posta al ruolo dell’informazione. Come detto Otley critica la 
tradizionale visione proposta da Anthony, secondo la quale era la sola contabilità a  
fornire un “linguaggio” per il controllo di gestione. In quest’ottica il controllo di 
gestione è riscontrabile esclusivamente nella contabilità direzionale, i cui 
strumenti, a sua volta non sembravano in grado di supportare e guidare l’azienda 
verso il raggiungimento degli obiettivi aziendali.11   
Secondo Otley l’informazione è il necessario ingrediente finale per completare il 
loop di controllo. Attraverso l’utilizzo di meccanismi di feed-back, le 
informazioni sulle attuali performance sono comparate con gli obiettivi e gli 
                                                        
11 In questo senso Otley fa un chiaro riferimento alle argomentazioni proposte da Johnson and 
Kaplan (1993) sul declino della contabilità direzionale. Egli, infatti, intende sottolineare 
l’impossibilità di considerare, come unico elemento del controllo di gestione, la contabilità 
direzionale, uno strumento che tra gli anni 70 e gli anni 90 è palesemente in declino, per la sua 
incapacità di fornire nuovi ed innovativi strumenti per la misurazione e la valutazione delle 
performance.  
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standard prestabili, e le varianze (o scostamenti) sono utilizzati per segnalare il 
bisogno di interventi correttivi. Invece, con i meccanismi di feed-forward le 
informazioni potrebbero essere usate per predire il bisogno di azioni correttive 
prima dell’emergere di conseguenze ritenute dannose per il raggiungimento degli 
obiettivi organizzativi. Otley sostiene che i due meccanismi possano essere 
combinati, formando il così detto “double-loop learning”, poiché entrambi hanno 
il ruolo di proporre azioni correttive per risolvere i problemi organizzativi. Infine, 
Otrely sostiene che sia le informazioni formali che informali che circolano 
all’interno dell’organizzazione sono fondamentali per un efficiente controllo di 
gestione.  
 
Merchant and Van der Stede (2007): object-of-control  
 
Il framework riconosciuto come “oggetto del controllo” è stato sviluppato 
inizialmente da Merchant (1985) e poi ripreso da Merchant & Riccaboni (1998, 
2000) e Merchant & Van der Stede12 (2007). Questo modello è stato un punto di 
riferimento anche per la recente letteratura italiana sul controllo di gestione 
(Merchant e Riccaboni 2001, Marchi, Riccaboni e Marasca 2006) data la sua 
rilevanza. 
I due autori pongono una particolare enfasi alle problematiche che sorgono dalla 
mancanza di efficienza ed efficacia dei sistemi di controllo manageriale. Prima di 
proporre il loro modello, gli autori, riportano alcuni esempi di aziende che hanno 
fallito nel perseguimento delle loro strategie e nel raggiungimento degli obiettivi 
organizzativi sia di medio sia di breve termine. Il loro obiettivo è quello di 
comprendere dove i sistemi di controllo esistenti in quelle aziende hanno fallito, e 
per quale motivo. Essi sostengono che nelle aziende moderne tre maggiori 
problemi incidono sul raggiungimento degli obiettivi organizzativi: 
 
1. la mancanza di leadership; 
2. la motivazione; 
                                                        
12 Merchant, K.A., & Van der Stede, W. A., Management Control System - Per- formance 
Measurement,Evaluation and Incentives. 2nd Ed., Essex: Prentice Hall. 2007 
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3. le limitazioni personali. 
 
La mancanza di leadership avviene quando chi governa l’azienda o parti di essa, e 
cioè i manager, non sono in grado di indirizzare il comportamento degli individui 
verso il raggiungimento dei fini aziendali. Questa problematica è particolarmente 
rilevante, poiché anche quando le aziende elaborano delle ottime strategie ed 
hanno le necessarie risorse per raggiungere gli obiettivi, falliscono a causa della 
poca capacità del management di incidere sull’operato dell’intera organizzazione. 
La motivazione è l'espressione dei motivi che inducono un individuo a una 
determinata azione. Essa può essere definita come l'insieme dei fattori dinamici 
che spingono il comportamento di un individuo verso il raggiungimento di un 
certo obiettivo. La motivazione svolge fondamentalmente due funzioni: attivare e 
orientare comportamenti specifici. I fattori che possono incidere sulla motivazione 
degli individui all’interno di un’azienda possono essere molteplici. A ogni 
individuo, ma anche ai gruppi di individui, sono assegnati una serie di compiti, 
mansioni e responsabilità. Se le persone non sono motivate a svolgere il loro 
lavoro, e non sono cioè, orientate al raggiungimento degli obiettivi comuni 
aziendali, si avrà un impatto negativo, che influirà sull’intera organizzazione. 
Le limitazioni personali riguardano invece l’incapacità di un individuo nello 
svolgere uno specifico compito. Questo tipo di problema può sorgere quando, ad 
esempio, l’azienda selezione dei soggetti per delle mansioni che non sono in 
grado di ricoprire. Le limitazioni personali sono particolarmente pericolose per le 
aziende. Innanzitutto, il fatto che un soggetto non sia in grado di ricoprire una 
certa mansione, costituisce un costo molto alto per l’azienda. Inoltre, l’incapacità 
di svolgere quel determinato ruolo, può incidere sull’intero funzionamento dei 
processi aziendali, comportando perdite di tempo, ritardi operativi ed inefficacia 
ed inefficienza nello svolgimento delle attività aziendali. 
Per sopperire a queste tre problematiche Merchant e Van der Stede propongono un 
modello di controllo basato sui tre così detti “oggetti del controllo”: 
1. Il controllo delle azioni; 
2. Il controllo dei risultati; 
3. Il controllo del personale e della cultura. 
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I controlli delle azioni consistono in attività e meccanismi fisici e amministrativi 
in grado di assicurare che i dipendenti compiano (o non compiano) certe azioni 
ritenute di beneficio (o dannose) per l’organizzazione13. Questa è la forma di 
controllo più diretta poiché implica che siano presi specifici provvedimenti al fine 
di accertarsi che i dipendenti agiscano nel migliore interesse per l’azienda. Sono 
controlli delle azioni: 
• Le restrizioni comportamentali, che sono una forma negativa di controllo, 
nel senso che rendono impossibile, o più difficoltoso, compiere delle 
azioni che possono essere dannose per l’azienda. Queste restrizioni 
possono essere di natura fisica o amministrativa. Le prime fanno 
riferimento, ad esempio, a meccanismi di sicurezza, a password per 
accedere ai computer e a limitazioni di accesso. Le restrizioni 
amministrative, sono invece impiegate per porre dei limiti alla capacità di 
compiere atti non voluti. Esempi tipici sono le restrizioni della capacità 
decisionale assegnata ai singoli individui e le divisioni dei compiti. 
• Le verifiche preventive, riguardano lo scrutinio preventivo dei piani di 
azione. Queste possono avere un carattere formale o informale. Verifiche 
preventive formali riguardano, ad esempio, l’imposizione di un tetto 
massimo di spesa oltre il quale è richiesto una specifica autorizzazione da 
parte di livelli gerarchici superiori. Quelle informali, invece, possono 
consistere in una semplice chiacchierata o confronto tra manager e suo 
subalterno per verificare l’operato e l’avanzamento di quest’ultimo su una 
determinata attività. 
• La responsabilità per le azioni svolte, consiste nel ritenere i dipendenti 
responsabili delle azioni che compiono. Per applicare questo tipo di 
controllo è necessario definire e comunicare ai dipendenti le azioni 
ritenute accettabili e non; che si monitori e si rilevi ciò che accade; e che 
sia stabilito un sistema di premio per le azioni desiderate e di punizione 
per le azioni ritenute, invece, inaccettabili. 
 
                                                        
13 Merchant K.A. – Riccaboni A. Il controllo di gestione The McGraw-Hill 2001, p. 27 
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• La ridondanza nell’assegnazione dei compiti, consiste nell’assegnare un 
compito (task) a più persone o a più macchine, di quanto sarebbe 
tecnicamente necessario, o di disporre personale di riserva, per aumentare 
la probabilità che un certo controllo sia portato a termine. 
 
Per poter essere ritenuti efficaci i controlli delle azioni devono rispettare due 
condizioni. Cioè, i manager devono sapere quali azioni sono desiderabili (o 
indesiderabili) e devono essere in grado di assicurare che le azioni desiderabili si 
verifichino.  
Il controllo dei risultati, invece, consiste nel responsabilizzare gli individui, o i 
gruppi di individui, sugli esiti delle loro attività. Questa forma di controllo si basa 
su una preziosa strumentazione tecnico-contabile, la quale si basa su meccanismi 
di feed-back per misurare e gestire le performance conseguite. La definizione dei 
controlli dei risultati richiede quattro fasi: 1) la definizione delle dimensioni di 
risultato ritenute desiderate; 2) l’individuazione di adeguati indicatori di 
performance; 3) l’individuazione degli obiettivi di performance individuale; 4) la 
previsione di premi o punizioni. In pratica, in fase di programmazione vanno 
definiti degli obiettivi-risultati da raggiungere a livello globale, le modalità di 
misurazione di questi risultati sia a livello aziendale che a livello individuale e i 
sistemi di sanzione (premi/punizioni) associate al raggiungimento dei risultati.  
Le condizioni che determinano l’efficacia dei controlli dei risultati sono tre: la 
conoscenza dei risultati desiderati; la capacità di influire sui risultati desiderati; la 
capacità di misurare i risultati in maniera efficace (precisione, oggettività, 
tempestività, comprensibilità). 
I controlli del personale e della cultura sono citati nello stesso raggruppamento 
delle forme di controllo, poiché essi rappresentano una forma di autocontrollo e di 
controllo reciproco. Cioè, essi riguardano strumenti che consentono ai dipendenti 
di controllare da soli i propri comportamenti o di controllarsi reciprocamente. I 
controlli del personale si distinguono in:  
• selezione del personale e assegnazione interna, attraverso la quale in 
azienda sono selezionati solo quei soggetti che sono in grado di ricoprire 
una determinata mansione, così da aumentare la probabilità che gli 
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obiettivi organizzativi siano raggiunti; 
• formazione, con la quale l’azienda cerca di accrescere la motivazione e il 
commitment dei sui dipendenti, agevolando anche le fasi di cambiamento 
che possono essere di particolare importanza per l’andamento della 
gestione; 
• definizione degli incarichi e assegnazione delle risorse, attraverso la quale 
l’azienda assegna con coerenza i carichi di lavoro e la strumentazione, 
hardware e software, di cui i dipendenti necessitano per svolgere il proprio 
lavoro. 
 
Per cultura, invece, si intende il sistema di valori condiviso dagli individui 
organizzativi. Essi si dividono in: 
• Codici di condotta, rappresentati da modelli formali come i codici 
etici, i credo aziendali, la definizione della mission, della vision o della 
filosofia aziendale. 
• I premi di gruppo, che sono premi concessi al raggiungimento di 
risultati collettivi, i quali possono essere, ad esempio, rappresentati 
dalla ripartizione di parti di utili ai dipendenti. 
• La politica dei trasferimenti, che può riguardare lo spostamento di uno 
o più individuo a differenti dipartimenti o funzioni rispetto a quelli di 
appartenenza, sia per promuovere soggetti particolarmente di valore, 
che per migliorare la socializzazione degli individui all’interno 
dell’organizzazione. 
• Le soluzioni di natura fisica, sociale, amministrativa, che riguarda 
l’ambiente fisico come il design, l’architettura o l’arredamento; le 
modalità di “espressione” come l’abbigliamento; o l’introduzione di 
cambiamenti della composizione del personale interno.  
• L’esempio dei vertici, i quali hanno un ruolo particolarmente 
importante nel modellare la cultura interna. Ad essi è sempre richiesto 
un comportamento appropriato e sempre coerente con i loro enunciati. 
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Ruolo dell’informazione nel modello di Merchant e Van der Stede  
 
Gli autori nell’esaminare le diverse forme di controllo sostengono che esse sono 
utilizzabili separatamente, o possono essere combinate, secondo le esigenze 
organizzative. Essi propongono vantaggi e svantaggi, e costi diretti e indiretti, per 
ognuno dei controlli sovra citati. Comunque, questi temi non sono oggetto di 
questo capitolo e saranno affrontati in maniera più o meno approfondita nelle parti 
successive. Mentre dal punto di vista informativo, questo modello offre diversi 
spunti. Di fatti, a ogni forma di controllo dovrebbe essere associato un flusso 
informativo in grado di rendere il controllo stesso efficace, e consentire una certa 
efficienza direzionale.      
Per quanto riguarda il controllo delle azioni, le restrizioni comportamentali di 
natura amministrativa e le verifiche preventive, rappresentano spesso un elemento 
critico nella fase di implementazione di un sistema ERP e di ridisegno di un 
sistema di controllo di gestione. Il caso di studio che sarà proposto nell’ultimo 
capitolo, analizzerà in profondità tale aspetto, poiché il responsabile finanziario 
(CFO), ha ridisegnato ed integrato il sistema informativo aziendale, in base a dei 
criteri che garantissero il controllo delle azioni di alcuni membri organizzativi, 
come ad esempio la validazione delle spese per un certo ammontare, anche 
quando queste non superano il tetto massimo previsto a budget. Il sistema 
informativo, da un lato limiterà la libertà di azione di tali membri, dall’altro 
segnalerà, attraverso degli “alarm”, un’operazione non consentita ed oggetto di 
verifiche da parte del CFO. 
Il controllo dei risultati, come detto in precedenza, è invece soggetto a 
un’adeguata struttura informativo-contabile. E’ possibile rispettare i criteri di 
efficacia dei controlli dei risultati solo quando il sistema informatico-informativo 
è in grado di supportare la definizione degli obiettivi e l’individuazione dei livelli 
di performance.   
Infine, i controlli del personale e della cultura, sono spesso basati su informazioni 
di natura informale. Comunque, la formazione è senz’altro un tipo di controllo che 
riguarda l’intero sistema informativo aziendale. Essa consente uno scambio di 
informazioni, sia formali che informali, tra i diversi individui all’interno 
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dell’organizzazione. Cioè, sfruttando la struttura informatico-informativa è 
possibile accrescere l’empowerment dei singoli individui ed aumentare il loro 
attaccamento alla compagine aziendale. 
 
Ferreira and Otley (2005, 2009): The Design and Use of Management Control 
Systems: An extended framework for Analysis 
 
Ferreira & Otley14 (2005; 2009) propongono un framework esteso per l’analisi 
delle problematiche relative al disegno e all’utilizzo di sistemi di controllo di 
gestione. Il loro modello analizza i punti di forza e di debolezza di alcuni dei 
modelli analizzati in precedenza. Attraverso quattro casi di studio, i due autori 
integrano il framework di Otley (1999) con quello di Simons (1995). Cioè, i 
cinque quesiti utilizzati per analizzare l’utilizzo dei sistemi di controllo 
manageriale nel modello di Otley (1999), sono integrati con successivi sette 
quesiti tratti dal modello di Simons (1995), con lo scopo di colmare le lacune 
presenti in entrambi i modelli, e di dare maggiore enfasi al concetto di gestione e 
di misurazione delle performance aziendali. Con questo intento, i due autori 
preferiscono nominare il loro modello Performance Management Control 
framework. 
In particolare, dall’analisi del modello di Otley (1999) emergono quattro 
debolezze: 
1. Gli aspetti della vision e della mission non sono considerati, mentre essi 
potrebbero essere elementi chiave del processo di controllo. 
2. Il modello è basato esclusivamente sui controlli di natura diagnostica. 
3. Il modello trascura il modo in cui le informazioni contabili e di controllo 
sono usate nelle organizzazioni. 
4. I sistemi di controllo sono osservati da una prospettiva statica, e i 
cambiamenti e gli sviluppi dei sistemi di controllo sono ignorati. 
Invece, tre maggiori debolezze emergono dal modello di Simons (1995), e cioè: 
1. Non sempre è possibile stabilire se un particolare strumento di controllo è 
parte di un sistema diagnostico o interattivo. 
                                                        
14 Ferreira, A. and Otley, D., The design and use of performance management systems: An 
extended framework for analysis, Management Accounting Research, Vol. 20, No. 4, 2009, pp. 
263-82. 
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2. La definizione di controlli interattivi è particolarmente ambigua, e non è 
ben comprensibile se per esso si intenda un interattivo uso dei controlli o 
un controllo della validità strategica15. 
3. Il modello non è applicabile per alcune realtà aziendali, poiché ad 
esempio, per le aziende partecipate i sistemi di credenze e di limiti vanno 
al di là del dominio organizzativo.  
 
Comunque, l’idea di creare un framework che integri i due modelli, nasce dal 
fatto che esistono diversi punti di contatto tra di loro, che potrebbero risolvere le 
lacune sovraesposte. Questi sono rappresentati in Tabella 1.2, dove i cinque punti 
di Otley (1999) sono posti in relazione con le quattro leve di controllo di Simons 
(1995). 
 
 
OTLEY (1999) SIMONS (1999) 
STRATEGIA 
SISTEMA DEGLI OBIETTIVI SISTEMA DEL CREDO  
SISTEMA DEI LIMITI 
DEFINIZIONE DEGLI OBIETTIVI 
SISTEMI DEI CONTROLLI DIAGNOSTICI  
SISTEMA DELLE RICOMPENSE 
 FLUSSI INFORMATIVI  SISTEMI DEI CONTROLLI INTERATTIVI 
 
Tabella 1.2 Punti di contatto tra Otley (1999) e Simons (1995) 
 
 
Come si evince dalla Tabella 1.2, la strategia è un carattere comune ad entrambi i 
modelli, infatti essa è il punto centrale del modello di Simons,  e il primo punto 
affrontato da Otley. La definizione degli obiettivi nel modello di Otley, si 
rispecchia nei sistemi del credo e dei limiti poiché questi definiscono, da un lato, 
la mission e la vision aziendale e cioè cosa l’azienda vuole essere o diventare, e 
dall’altro, quali sono i vincoli che devono essere posti alla creatività che mission e 
vision portano con sé. La definizione degli obiettivi e le ricompense del modello 
                                                        
15 Come analizzato in precedenza il modello di Simons (1995) pone una forte enfasi sulla strategia 
e sul top management aziendale, mentre il controllo di gestione dovrebbe pervadere i diversi livelli 
gerarchici, e non solo quelli più elevati.  
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di Otley possono essere considerati come sistemi di controllo diagnostico, poiché 
essi seguono i concetti di controllo cibernetico, che vanno dalla programmazione 
alla verifica delle varianze. Infine, Otley sostiene che i flussi informativi oltre ad 
alimentare la gestione aziendale, generano nuova conoscenza e apprendimento 
organizzativo, e per cui sposano pienamente i concetti alla base dei controlli 
interattivi proposti da Simons. 
 
 
 
 
 
Figura 1.4 The Performance Management and Control framework16 
 
 
                                                        
16 La figura è stata ripresa da Ferreira and Otley (2009).  
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Dunque, come anticipato, i cinque quesiti che Otley pone nel suo framework sono 
estesi a dodici quesiti con l’integrazione dei punti chiave del modello di Simons. 
Nella Tabella 3 sono rappresentati i dodici quesiti del Performance Management 
Control framework e confrontati con il framework di Otley (1999). 
 
 
 37
 
 
Tabella 1.3 I dodici quesiti del Performance Management Control Framework  
 
PERFORMANCE MANAGEMENT CONTROL 
FRAMEWORK 
OTLEY (1999) FRAMEWORK 
1. Qual è la visione e la missione dell’organizzazione e com’è 
portata all’attenzione dei manager e dei lavoratori? 
 
2. Quali sono i fattori chiave che si pensa siano centrali al 
successo dell’intera organizzazione? 
1. Quali sono gli obiettivi chiave che sono centrali 
per il futuro successo dell’organizzazione nel suo 
complesso, e in che modo l’azienda valuta il 
raggiungimento di ognuno di questi obiettivi? 
3. Quali strategie e piani ha adottato l’organizzazione e quali 
sono i processi e le attività che ha deciso saranno richiesta per 
assicurare il suo successo? 
2. Quali strategie e piani ha adottato 
l’organizzazione e quali sono i processi e le attività 
che ha deciso saranno richiesti per implementare 
essi con successo? Come sono valutate e misurate 
le performance di queste attività? 
4. Qual è la struttura organizzativa e quale impatto ha sul 
disegno e l’uso del sistema di controllo di gestione e delle 
performance? Come essa influenza ed è influenzata dal 
processo di implementazione della strategia? 
 
5. Quali sono le misure chiave di performance derivanti dagli 
obiettivi chiave, dei fattori critici di successo, dalle strategie e 
dai piani? Come l’azienda valuta e misura il suo successo nel 
raggiungere gli obiettivi? 
1. Quali sono gli obiettivi chiave che sono centrali 
per il futuro successo dell’organizzazione nel suo 
complesso, e in che modo l’azienda valuta il 
raggiungimento di ognuno di questi obiettivi? 
2. Quali strategie e piani ha adottato 
l’organizzazione e quali sono i processi e le attività 
che ha deciso saranno richiesti per implementare 
essi con successo? Come sono valutate e misurate 
le performance di queste attività? 
 
6. Quale livello di performance l’organizzazione ha bisogno 
di raggiungere in ognuna delle aree definite nelle precedenti 
domande, e come definisce appropriati target di obiettivi per 
loro? 
3. Quale livello di performance è necessario 
raggiungere in ognuna delle aree definite nelle 
precedenti domande, e come assegnare ad esse 
degli appropriati target di performance? 
 
7. Quali processi l’organizzazione utilizza per valutare gli 
individui, i gruppi, e le performance organizzative? Come 
sono importanti le informazioni formali e informali di questi 
processi? Quali sono le conseguenze del processo di 
valutazione delle performance usato? 
 
8. Quali ricompense (sia finanziarie che non-finanziarie) 
otterranno i manager e gli altri lavoratori per il 
raggiungimento delle loro performance (o, al contrario, quali 
sanzioni saranno inflitte per il loro fallimento)? 
4. Quali ricompense i manager (e gli altri 
lavoratori) otterranno dal raggiungimento di questi 
target di performance (o, al contrario, quali 
sanzioni saranno inflitte per il loro fallimento)? 
 
9. Quale specifico flusso informativo di feed-back e feed-
forward ha stabilito l’organizzatione? Che tipo di di flusso 
informativo di feed-back è stato creato per monitorare le 
attuali performance? Che tipo di flusso informativo di feed-
forward è stato formulato per consentire all’organizzazione di 
apprendere dalla sua esperienza, per generare nuove idee e 
ricreare strategie e piani?  
5. Quali sono i flussi informativi (cicli di feed-back 
e feed-forward) che sono necessari per consentire 
all’organizzazione di apprendere dalla propria 
esperienza, e adattare il comportamento attuale alla 
luce di quelle esperienze? 
 
10. Che tipo di significato è dato ai flussi informativi di feed-
back e feed-forward e ai vari meccanismi di controllo in uso? 
C’è un uso predominante di controlli diagnostici, interattivi o 
una combinazione di entrambi? 
 
11. Come sono cambiati i sistemi di controllo manageriale e 
delle performance in ragione dei cambi dinamici del suo 
ambiente? Quali cambi sono intercorsi a livello di quei 
sistemi in anticipo o in risposta a certi stimoli?  
 
12. Com’è forte e coerente il collegamento tra le componenti 
dei sistemi di performance e i sistemi di controllo? 
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Ruolo dell’informazione nel modello di Ferreira and Otley  
Nel modello di Ferreira & Otley l’aspetto informativo ricopre un ruolo 
fondamentale. Infatti i due autori incentrano la parte finale del loro modello sui 
flussi informativi di feedback e feed-forward, dando una certa enfasi 
all’apprendimento organizzativo e al miglioramento dei processi decisionali e di 
pianificazione. In particolare, i quesiti 9 e 10 evidenziano l’importanza del ruolo 
dell’informazione nei sistemi di controllo manageriale. Nel quesito nove, 
l’obiettivo è la comprensione, in fase di disegno dei sistemi di controllo 
manageriale, dei flussi informativi che risultano necessari per monitorare le 
performance attuali a livello organizzativo, e cioè quali meccanismi di feedback 
informativo saranno utilizzati. Inoltre, questi ultimi oltre ad essere fondamentali 
per la misurazione delle performance, rappresentano un input per i meccanismi di 
feed-forward che al contrario consentono di generare nuove idee e ricreare piani e 
strategie, partendo dalle esperienze pregresse. Nel quesito dieci, i flussi di 
feedback e di feedforward sono, invece, analizzati in ragione del loro utilizzo 
come sistemi di controllo diagnostico o interattivo, o di una potenziale 
combinazione di entrambi. Le organizzazioni moderne, operando in contesti 
ambientali sempre più turbolenti, necessitano di flussi informativi molto più 
dinamici ed interattivi rispetto al passato. I controlli interattivi, a differenza di 
quelli diagnostici che operano secondo il criterio dell’eccezione, consentono un 
continuo monitoraggio dell’andamento della gestione e favoriscono i processi 
decisionali e di pianificazione, assumendo un ruolo sempre più determinante per il 
successo aziendale.         
Malmi and Brown (2008): A framework for the study of MCS as a Package 
 
Malmi & Brown17  (2008) propongono un modello per analizzare e studiare i 
sistemi di controllo di gestione come un pacchetto di più sistemi di controllo. Gli 
autori sono mossi da tre motivazioni in particolare: 1) i sistemi di controllo non 
                                                        
17 Malmi, T. and Brown, D.A., Management control systems as a package – Opportunities, 
challenges and research directions, Management Accounting Research, Vol. 19, No. 4, 2008, pp. 
287-300. 
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operano in maniera isolata, come descritto in gran parte dei modelli esposti in 
precedenza; 2) troppa enfasi è stata posta su singole innovazioni nella pratiche di 
contabilità direzionale, come ad esempio l’Activity Based Costing o la Balanced 
Scorecard, senza analizzare come esse incidono sull’intero sistema di controllo; 3) 
gran parte degli studiosi hanno dedicato la loro attenzione ai controlli di natura 
contabile, e cioè ai controlli formali, mentre i controlli di natura informale sono 
stati solo parzialmente analizzati. 
Il pacchetto di controllo proposto da Malmi & Brown si compone di cinque 
gruppi: la pianificazione, i controlli cibernetici, le ricompense e le compensazioni, 
i controlli amministrativi e i controlli della cultura. Nella figura 1.5, è stato 
rappresentato il pacchetto di controllo proposto da i due autori, con il riferimento 
alle opere sul controllo alle quali essi si sono ispirati per la costruzione del loro 
modello18. 
 
 
 
 
Figura 1.5 Management Control System Package 
 
La pianificazione è una forma antecedente di controllo. Da un lato, essa stabilisce 
gli obiettivi delle aree funzionali dell’organizzazione, mentre, dall’altro, fornisce 
degli standard da essere raggiunti in relazione agli obiettivi. I due autori fanno una 
                                                        
18 La figura è stata ripresa da Malmi and Brown (2008) e rielaborata sulla base della letteratura che 
i due autori hanno utilizzato per la costruzione del modello. 
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distinzione tra pianificazione strategica e tattica19. Attraverso la prima l’azienda 
stabilisce gli obiettivi di medio-lungo periodo, mentre attraverso la seconda sono 
fissati gli obiettivi di natura operativa.  
I controlli cibernetici sono processi nei quali vi è la presenza di un ciclo (o loop) 
di feedback basato sul confronto tra standard e risultati di performance, 
sull’analisi delle varianze (scostamenti) emerse e sulla modifica dei 
comportamenti o delle attività all’interno del sistema. Gli autori identificano 
quattro sistemi cibernetici di base: il budget, le misure di performance finanziarie, 
le misure di performance non-finanziarie, e i sistemi ibridi. Questi elementi 
saranno analizzati con maggiore profondità nel paragrafo successivo. 
Le ricompense e le compensazioni sono sistemi di controllo focalizzati sulla 
motivazione e sul miglioramento delle performance degli individui e dei gruppi. 
Esse sono direttamente collegate al raggiungimento degli obiettivi, e puntano a 
incrementare il livello di coerenza tra obiettivi organizzativi ed obiettivi 
individuali. Le ricompense e le compensazioni possono essere sia di natura 
estrinseca, e cioè, basati su incentivi monetari, sia di natura intrinseca. Sebbene 
questi tipi di controllo siano di solito legati a quelli cibernetici, gli autori 
preferiscono tenerli distinti per porre una maggiore enfasi agli aspetti culturali che 
possono essere legati alle ricompense. 
I controlli amministrativi sono direttamente applicati al comportamento dei 
lavoratori, attraverso l’organizzazione degli individui e dei gruppi. Gli autori 
suddividono questi controlli in tre categorie: la struttura organizzativa, le strutture 
di governance e le procedure e le politiche aziendali. La struttura organizzativa è 
ritenuta una forma di controllo poiché essa contribuisce a ridurre la variabilità dei 
comportamenti, incrementando la loro prevedibilità. Le strutture di governance 
fanno riferimento alla composizione e alla struttura del governo aziendale. In 
questo sistema di controllo sono di particolare utilità i meeting, le agende e le 
scadenze che guidano le attività e i comportamenti organizzativi. Infine, le 
politiche e le procedure sono utilizzate per specificare i processi e i 
comportamenti all’interno dell’organizzazione. Esse riguardano la definizione di 
standard operativi, di regole e di politiche da rispettare. 
                                                        
19 Per approfondimenti sulla distinzione tra pianificazione strategica e tattica si veda anche Bertini 
U. (1990) Il sistema d’azienda. Schema di analisi, Giappichelli Editore. 
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I controlli della cultura, come esposto in precedenza, sono legati all’insieme di 
valori, di credenze e norme sociali che sono condivise dai membri organizzativi. I 
due autori considerano tre tipologie di controlli della cultura: le credenze, i 
simboli e i clan. Le credenze, come analizzato nel modello di Simons (1995), 
sono l’esplicita definizione e la formale comunicazione da parte del top-
management degli obiettivi organizzativi. Esse sono utilizzate per fornire i valori 
di base, gli scopi e la direzione ai membri dell’azienda. I simboli creano una 
visibile espressione della cultura aziendale. I luoghi di lavoro, il design, i codici di 
abbigliamento sono alcune tipologie di controllo dei simboli adottabili in 
un’azienda. Infine, i controlli di clan, analizzati in precedenza anche nel modello 
di Ouchi (1979) e come controlli del personale nel modello di Merchant & Van 
der Stede (2007) nascono dai processi di socializzazione tra gli individui coinvolti 
in particolari gruppi. Essi si manifestano attraverso cerimonie e rituali che 
rafforzano i valori e le credenze dei gruppi. 
Ruolo dell’informazione nel modello di Malmi and Brown 
Nel framework proposto da Malmi & Brown non c’è un esplicito riferimento al 
ruolo dell’informazione. Comunque, le caratteristiche informative dei sistemi di 
controllo emergono particolarmente nei controlli cibernetici, dove gli strumenti di 
budget, le misurazioni finanziarie e non-finanziarie, e gli strumenti ibridi di 
valutazione delle performance consentono un flusso continuo di informazioni. 
Inoltre, sebbene non sia specificato, anche il sistema di pianificazione beneficia 
delle informazioni derivanti dai controlli cibernetici. Le misurazioni delle 
performance consentono di comprendere l’andamento della gestione da un lato, 
ma anche di effettuare simulazioni ed analisi future che rappresenteranno poi la 
base per il processo di pianificazione. Anche i controlli amministrativi, comunque, 
generano dei flussi informativi che consentono di applicare diverse forme di 
controllo direzionale. Ad esempio, le strutture di governance, all’interno delle 
quali sono sviluppati meeting nei quali il top-management definisce delle agende 
di lavoro o delle scadenze, offrono un input informativo agli altri strumenti di 
controllo, ed in particolare alla pianificazione e ai controlli cibernetici. Allo stesso 
modo, anche le politiche e le procedure sono una fonte informativa che incide 
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sulle variabili di panificazione e controllo. Infine, i controlli della cultura hanno 
una forma differente sotto il punto di vista informativo. Avendo un carattere 
prettamente informale hanno spesso un rapporto indiretto con gli altri sistemi di 
controllo. Comunque, il modello di Malmi & Brown offre molte opportunità di 
studio dei sistemi informatico-informativi aziendali. Il framework è ben 
strutturato internamente, e dal punto di vista informativo sarebbe interessante 
comprendere e approfondire come le informazioni derivanti dai diversi sistemi si 
integrano tra di loro in particolari contesti organizzativi. 
Confronto tra i frameworks internazionali 
Nella tabella 1.4 è raffigurato un confronto tra i diversi frameworks internazionali 
analizzati nella sezione precedente, con lo scopo di sintetizzare gli elementi di 
controllo trattati da ogni autore, e l’enfasi che essi hanno posto all’aspetto 
informativo.   
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Tabella 1.4 Un confronto tra i frameworks internazionali 
 
 
AUTORE ELEMENTI CHIAVE DEI 
SISTEMI DI CONTROLLO 
ENFASI SU ASPETTO  
INFORMATICO-
INFORMATIVO 
 
Anthony, 1965 
Pianificazione strategica 
Controllo manageriale 
Controllo operativo 
 
Bassa 
 
Ouchi, 1979 
 
Mercato 
Burocrazia 
Clan 
 
Medio/Bassa 
 
 
Simons (1995) 
 
Sistema del credo 
Sistemi dei limiti 
Sistemi di controllo diagnostici 
Sistemi di controllo interattivo 
 
 
Medio/Alta 
 
 
Otley (1999) 
Obiettivi chiave 
Strategie 
Performance 
Ricompense 
Flusso Informativo 
 
 
Medio/Alta 
Merchant And Van 
Der Stede (2007) 
Controllo delle azioni 
Controllo dei risultati 
Controllo del personale e della 
cultura 
 
Medio/Alta 
 
 
 
Ferreira and Otley 
(2005; 2009) 
Vision e Mission 
Strategia 
Struttura organizzativa 
Livelli desiderati di performance 
Criteri di misurazione performance 
Ricompense 
Flusso Informativo 
Cambiamenti 
 
 
 
Alta 
 
Malmi and Brown 
(2008) 
Pianificazione 
Controlli Cibernetici 
Ricompense e Compensazioni 
Controlli Amministrativi 
Controlli della cultura 
 
 
Alta 
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1.2.1 Il controllo di gestione nella letteratura italiana  
Come accennato nel precedente paragrafo, l’interesse per le tematiche del 
controllo sono emerse nella letteratura dell’economia aziendale italiana, prima 
ancora che Anthony (1969) pubblicasse la sua opera, ritenuta da diversi autori  un 
importante punto di riferimento per gli studi sul controllo di gestione. In 
particolare, Zappa a metà degli anni ’50 analizzò le problematiche relative al 
controllo di budget, sostenendo che le tecniche di “controllo a bilancio non sono 
che illusorie credenze di pratici e di studiosi non consci dell’enorme difficoltà che 
intralciano e dei molti impedimenti che vietano le previsioni di non ristretta 
dimensione e di non breve periodo
20”. Queste considerazioni erano condivise 
anche da Rossi (1950) il quale sosteneva che, sebbene le tecniche di previsione e 
controllo fossero necessarie per il “saggio governo di impresa”, queste risultavano 
difficilmente collegabili tra di loro, nell’ottica dell’elaborazione di un conto 
economico preventivo 21 . Inoltre, una certa attenzione alle tematiche della 
pianificazione e del controllo, è evidenziata anche in alcune opere di Amaduzzi. 
Quest’ultimo, infatti, sostiene che lo studio dell’incertezza costituisca la logica 
economica della vita di impresa22. Alla fine degli anni ’50, anche altri autori 
italiani si sono occupati di certe tematiche23. Tra questi ricordiamo Cassandro 
(1959), il quale definisce le fasi attraverso le quali si articola il processo di 
programmazione e controllo. Cassandro (1959) sostiene che nella prima fase le 
aziende devono raccogliere una serie di dati storici per compiere delle previsioni 
iniziali; in seguito, devono valutare in maniera critica i dati raccolti, per 
verificarne la rispondenza con le caratteristiche aziendali e ambientali; così 
facendo sarà possibile modificare i dati storici in ragione del mutare di specifiche 
circostanze; infine, quando l’esercizio sarà concluso, sarà possibile un confronto 
tra i dati a consuntivo e i dati previsti, e un’analisi delle cause che hanno 
                                                        
20 Zappa, G., Le produzioni nell’economia dell’impresa, Tomo III, Giuffrè, Milano, 1957 
21 Rossi, N.  Le previsioni di impresa, Giuffrè, Milano, 1950 
22 Amaduzzi, A., La pianificazione nell’economia dell’azienda industriale, Bozzi, Genova, 1959. 
23 Per approfondimenti sul pensiero della dottrina italiana della pianificazione e controllo, si 
consigliano tra gli altri D’Ippolito, T., La rilevazione e la previsione aziendale, Abbaco, Palermo, 
1959; Capaldo, P., La programmazione aziendale, Giuffrè, Milano, 1965; Masini, C., L’ipotesi e 
l’economia d’azienda, Giuffrè, Milano, 1961. 
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provocato gli scostamenti24. La difficoltà di giungere a precise stime e previsioni 
relative ai ricavi e costi conseguibili, e la corrispondente incertezza nelle 
rilevazioni dei risultati, e nell’analisi delle cause di scostamenti è stata affrontata 
anche da Giannessi25. Sebbene, i grandi maestri dell’economia aziendale, come 
Zappa, Giannessi, Amodeo, Onida introdussero il concetto di controllo sotto il 
profilo contabile tra dagli anni 50’ e gli anni 60’, l’interesse per il controllo di 
gestione inteso come sistema, e dunque come meccanismo operativo aziendale, è 
cresciuto con il lavoro di Anthony (1965), che come detto in precedenza, è stato il 
fautore del controllo manageriale. Le prime opere che hanno introdotto nella 
dottrina italiana la logica di controllo manageriale, sono da ricondurre a Brunetti 
(1979) e Amigoni (1979). Brunetti, ad esempio, (1979) è uno dei primi autori 
italiani a introdurre il concetto di controllo di gestione inteso come l’attività di 
governo, guida per conseguire gli obiettivi economici prestabiliti con la 
pianificazione e programmazione
26 e, inoltre, come il processo attraverso il quale 
l’azienda acquisisce e utilizza in maniera efficace ed efficiente le risorse per il 
raggiungimento degli obiettivi organizzativi. Inoltre, anche nella letteratura 
italiana è assegnata una particolare enfasi alla separazione tra i tre momenti della 
gestione proposta da Anthony (1965), e cioè tra pianificazione, controllo 
manageriale e controllo operativo. L’evoluzione, sia in termini accademici, che in 
termini pratici, che il controllo manageriale ha subito negli ultimi 40 anni, è stato 
ben rappresentato anche nella letteratura italiana. Dall’analisi dei frameworks 
internazionali, è emerso che i sistemi di controllo di gestione hanno lo scopo di 
influenzare e di indirizzare gli individui verso il raggiungimento degli obiettivi 
organizzativi. E lo stesso concetto è condiviso, anche, dai principali autori di 
controllo di gestione nel contesto italiano, dove il controllo non è inteso nella sua 
eccezione negativa come ispezione, vigilanza, verifica o repressione, bensì come 
supporto fornito al management verso il raggiungimento degli obiettivi 
                                                        
24 Cassandro, P.E., La pianificazione aziendale, Cacucci, Bari 
25 Giannessi, E., Il Kreislauf tra costi e prezzi come elemento determinante delle condizioni di 
equilibrio del sistema d'azienda, Cursi Editore, Pisa,1958. 
26 Questo concetto di controllo è pienamente condiviso anche da altri autori come Brusa, 1979; 
Brusa e Zamprogna (1991), Zamprogna (1988), Marchi, Paolini, Quagli (1990),  
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aziendali27.  
Comunque, il modello di Anthony (1965), ha solo ispirato lo studio delle 
tematiche di controllo manageriale nella letteratura italiana. Di fatti, anche 
qualche altro modello internazionale è stato utilizzato per integrare i concetti di 
sistema di controllo di gestione, e cioè, in questi termini la letteratura italiana ha 
seguito la normale evoluzione della ricerca internazionale. Ad esempio, si deve a 
Riccaboni (Merchant e Riccaboni, 2000) l’introduzione dei concetti di “oggetti 
del controllo”, che attualmente ha piena rilevanza sia nei libri di testo italiani sul 
controllo di gestione, che nelle riviste accademiche nazionali e internazionali. 
Partendo da alcuni dei modelli internazionali analizzati in precedenza (Anthony, 
1965, Ouchi 1979, Merchant & Van der Stede 2000) è possibile delineare un 
ampio modello di controllo di gestione, che attualmente guida la ricerca italiana 
sul controllo di gestione.  
Innanzitutto i sistemi di controllo di gestione, hanno un carattere strutturale ed un 
carattere processuale. La struttura è divisibile in struttura organizzativa e struttura 
informativo-contabile. La struttura organizzativa concerne i ruoli, i compiti e gli 
organi, le linee di autorità e i centri di responsabilità. Mentre, la struttura 
informativo-contabile è composta dalla contabilità direzionale, dai sistemi di 
reporting e dagli strumenti di Information & Communication Technology. Il 
processo di controllo si sviluppa a partire dalla formulazione degli obiettivi in 
termini economico-finanziari, compresa la loro articolazione su base funzionale e 
temporale, e trova concreta attuazione nell’analisi degli scostamenti mediante il 
confronto risultati-obiettivi, attraverso il budget
28
.  
Nella figura 1.6 è rappresentato il sistema di controllo di gestione. Di seguito, 
sono brevemente analizzate la dimensione strutturale organizzativa e informativa 
e il processo di controllo. Poiché questo lavoro è incentrato sulle problematiche di 
                                                        
27 Per approfondimenti si vedano tra gli altri Bergamin Barbato, Programmazione e Controllo 
in un’ottica strategica, Torino, Utet, 1991; Airoldi G., Aspetti Organizzativi dei sistemi di 
controllo d’impresa, in Scritti in onore di Ugo Caprara, Milano, Vallardi, 1975; Bastia, P., I 
sistemi di pianificazione e controllo, Il Mulino, Bologna, 2001; Saita M., Il controllo 
direzionale: principi e relazioni con il sistema organizzativo e informativo, Verona, Libreria 
Universitaria, 1993; Anselmi L., Del Bene L., Donato F., Elementi per il controllo di gestione, 
Pisa, Il Borghetto, 1996; Marasca, Marchi, Riccaboni, Controllo di Gestione: Metodologie e 
strumenti, Knowità, Arezzo, 2009. 
28 Marchi p. 149, in Marasca, Marchi, Riccaboni, 2009, op. cit.  
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natura informatico-informativa per il controllo di gestione, un maggiore 
approfondimento sugli elementi della struttura informativa sarà sviluppato nel 
paragrafo successivo. 
 
 
 
 
Figura 1.6 Gli elementi strutturali e di processo del controllo di gestione29 
 
La struttura organizzativa del controllo di gestione 
 
Come detto, la struttura organizzativa del controllo di gestione si suddivide in 
ruoli, centri di responsabilità e linee di autorità e relazioni. Per ruoli si intende 
l’attribuzione dei compiti e delle mansioni agli individui e alle varie unità 
organizzative, con lo scopo di orientarli al raggiungimento degli obiettivi 
aziendali. Per centri di responsabilità, invece, si intende l’assegnazione della 
responsabilità ai diversi centri operativi aziendali. La loro definizione avviene 
attraverso due criteri: l’equità e la coerenza30. Per equità si intende le possibilità 
che gli individui hanno a disposizione per raggiungere i loro obiettivi, mettendo in 
                                                        
29 La figura è stata ripresa da Marchi, 1993, p.204, op. cit. e poi rielaborata 
30 Corsi, K., Il controllo organizzativo: una prospettiva transazionale, Giuffrè Editore, 2003, p. 50. 
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atto comportamenti che sono dipendenti da loro stessi. Invece, per coerenza si 
intende la congruenza tra obiettivi organizzativi e obiettivi individuali. In base alla 
tipologia di responsabilità assegnata, possono esistere differenti centri di 
responsabilità (di costo, di spesa, di ricavo, di profitto, di investimento) 31. Infine, 
per relazioni e linee di autorità si intende quelle relazioni che vengono instaurate 
tra i diversi centri di responsabilità affinché il processo di controllo sia svolto in 
maniera efficace ed efficiente. Le relazioni possono essere di natura orizzontale e 
verticale. Le relazioni orizzontali sono quelle che si instaurano tra i diversi centri 
di responsabilità a livello paritetico, nel senso che esiste una relazione tra organi 
di pari livello, necessarie per lo scambio di informazioni e per i processi operativi. 
Le relazioni verticali, riguardano invece le linee di autorità che sono stabilite a 
livello gerarchico nell’organizzazione. Queste relazioni hanno il carattere della 
subordinazione, nel senso che sono stabiliti dei criteri gerarchici per lo 
svolgimento e la verifica delle attività.  
 
La struttura informativa del controllo di gestione 
 
Come rappresentato in figura 1.6, la struttura informativa del controllo di gestione 
è composta dalla contabilità direzionale, dal sistema di reporting e dagli strumenti 
ICT. La contabilità direzionale ha come scopo quello di raccogliere, gestire e 
rielaborare i dati di natura contabile per supportare il processo decisionale del top-
management aziendale. Gli elementi della contabilità direzionale sono:  
• La contabilità generale e il bilancio di esercizio, il cui scopo è rilevare, 
attraverso le scritture sistemiche, i dati economico-finanziari delle 
operazioni aziendali. La contabilità generale, ha alcune limitazioni in 
termini informativi per il controllo di gestione, ma una rielaborazione del 
bilancio può consentire una serie di analisi sia per verificare l’andamento 
attuale della gestione, che per strutturare scenari futuri in sede di 
                                                        
31 Per approfondimenti sui centri di responsabilità si veda anche Marchi, 1993, op. cit.; 
Bergamin Barbato, 1991, op. cit., Brunetti, 1979, op.cit.,;Vancil, R.F., What kind of 
management control do you need? in Harward Business Review, marzo-aprile, 1973; Coda V., 
L’orientamento strategico di impresa, Torino, Utet, 1988; Dalli D., La componente umana nei 
processi di controllo dell’impresa, in AA.VV., Scritti in onore di Masini, vol.II, Milano , Egea, 
1993 
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pianificazione economico-finanziaria. 
• La contabilità analitica, ha per oggetto le operazioni di gestione interna. 
Attraverso la misurazione di costi e ricavi analitici, la contabilità analitica 
consente di effettuare analisi di natura spaziale e temporale e di misurare 
l’efficienza in termini operativi. Gli strumenti di contabilità analitica 
hanno una forte valenza informativa, poiché consentono di fornire 
supporto ai processi decisionali e di programmazione e controllo32.  
• Il sistema di budget e gli standard, sono l’insieme di strumenti che 
l’azienda adotta per programmare le sue attività in termini economico-
finanziari. Di fatti, in sede di programmazione si definiscono le risorse da 
distribuire e gli obiettivi dei diversi centri di responsabilità in termini 
economico-finanziari.  
• Il sistema delle variazioni, riguarda il confronto tra risultati conseguiti ed 
obiettivi programmati. Questo strumento dà la possibilità di verificare a 
livello globale l’andamento della gestione, e quindi offre una sintesi sul 
differenziale tra obiettivi e risultati, ma allo stesso tempo consente anche 
una scomposizione dei differenziali e, dunque, un’analisi più approfondita 
delle cause che hanno comportato lo scostamento. 
 
Il sistema di reporting concerne l’insieme di informazioni di natura contabile e 
non contabile che sono predisposte per il supporto dei processi decisionali e per i 
processi di controllo. Attraverso questo sistema l’insieme di dati e di informazioni 
della gestione aziendale sono rielaborati in termini di contenuto, caratteri e forma.  
I contenuti del reporting riguardano l’attendibilità e cioè il modo in cui la struttura 
organizzativa, destinataria del report, accetta le informazioni in esso contenute, in 
quanto efficacemente rappresentative della realtà che si propongono di 
raffigurare33. Per caratteri del sistema di reporting si intendono le caratteristiche 
di flessibilità, sintesi e tempestività. La flessibilità fa riferimento alla capacità del 
sistema di adattarsi all’evoluzione e alla dinamicità dei fabbisogni informativi. La 
sintesi, invece, si lega alla necessità di trasmettere solo le informazioni rilevanti 
                                                        
32 Cinquini L., Relazioni tra costi e capacità  produttiva: tra rilevanza nella prassi e teoria 
dimenticata, BUDGET, 2003,  p. 5 
33 Per approfondimenti si vedano tra gli altri Bergamin Barbato, 1991, op. cit.; Castellano, 2003 
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rispetto ad uno specifico scopo. Per tempestività si intende l’intervallo temporale 
che intercorre tra il verificarsi di un evento e la sua rappresentazione nel sistema 
di reporting. 
Infine, la forma del reporting concerne la chiarezza con la quale l’informazione è 
trasmessa all’utente. La forma del reporting incide direttamente sulla 
comprensibilità del report, e sulle azioni e i comportamenti che i destinatari 
possono porre in essere.   
Gli strumenti di Information & Communication Technology (ICT) offrono 
un’elaborazione automatica dei dati e facilitano i processi di raccolta ed 
elaborazione delle informazioni aziendali. Questi strumenti caratterizzano la 
struttura informativa del controllo poiché essi consentono di gestire i dati 
aziendali in maniera più semplice rispetto al passato. Come detto l’introduzione di 
sistemi informativi complessi può comportare anche dei rischi, come sarà 
analizzato nei capitoli successivi. 
 
Il processo di controllo di gestione  
Come descritto in precedenza il processo di controllo è composto da una serie di 
attività che va dalla definizione degli obiettivi in termini economico-finanziari 
all’analisi dei risultati conseguiti. Come rappresentato in Figura 6, dal punto di 
vista informativo, il processo di controllo utilizza i tipici meccanismi di tipo feed-
forward e feedback. Mentre dal punto di vista organizzativo sia adatta alle 
caratteristiche degli individui che guidano i sistemi operativi ed in tal senso si fa 
riferimento allo stile di leadership, detto anche stile di controllo34. I meccanismi 
di feedback si basano sulla misurazione dei risultati e sul confronto con gli 
obiettivi e sull’interpretazione degli scostamenti tra risultati e obiettivi. Invece, i 
meccanismi di feed-forward consentono una proiezione dell’azienda al futuro, 
tramite la misurazione di risultati intermedi e l’utilizzo di modelli matematico-
statistici di tipo probabilistico-predittivo. Attraverso lo stile di controllo, invece,  
si manifesta la capacità del management aziendale di guidare il sistema verso il 
conseguimento degli obiettivi, in modo che gli obiettivi individuali siano in linea 
                                                        
34 Marchi, 1993, op. cit.; Marasca, Marchi, Riccaboni, 2009, op. cit. 
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con gli obiettivi organizzativi. E’ in questo ambito che i controlli amministrativi, i 
controlli sociali ed individuali sono applicati all’interno dell’organizzazione. 
L’efficacia e l’efficienza del processo di controllo dipenderà dalla coerenza tra i 
diversi elementi e cioè: 
• Coerenza tra struttura organizzativa ed informativa; 
• Coerenza tra gli elementi interni alla struttura organizzativa; 
• Coerenza tra gli elementi interni alla struttura informativo-contabile; 
• Coerenza tra processo di controllo e struttura organizzativa del controllo; 
• Coerenza tra processo di controllo e struttura informatico-informativa. 
 
Ruolo dell’informazione nel controllo di gestione secondo la letteratura italiana 
La letteratura italiana sul controllo di gestione e i modelli che ne sono derivati 
hanno il beneficio di racchiudere in sé gran parte degli elementi dei sistemi di 
controllo in precedenza analizzati nei frameworks internazionali. Il legame 
esistente tra pianificazione e controllo (Anthony, 1965; Otley, 1999, Ferreira & 
Otley, 2005, 2009; Simons 1995) la visione di controllo come influenza del 
comportamento degli individui (Ouchi, 1979; Merchant & Riccaboni, 1998, 2000; 
Merchant and Van der Stede, 2007), l’aspetto del controllo manageriale come un 
pacchetto di più sistemi di controllo (Malmi & Brown, 2008) sono tutti concetti 
che sono stati ripresi e riformulati con attenzione dai principali autori della 
letteratura italiana sul controllo di gestione (Marchi, 1993; Brunetti, 1979; 
Bergamin Barbato, 1991; Riccaboni, Giovannoni e Busco, 2011; Coda, 1991; 
Brusa, 1979; Brusa e Zamprogna 1991; Zamprogna, 1998; Bastia, 1999; Saita, 
1993,1996; Amigoni,1979). Inoltre, come emerge dalla precedente analisi, 
l’aspetto informativo ha un ruolo chiave nel modello di riferimento italiano sul 
controllo di gestione. La coerenza tra gli elementi della struttura informativo-
contabile, tra struttura informativo-contabile e struttura organizzativa e tra 
struttura informativo-contabile e processo di controllo determina l’efficacia, 
l’efficienza e il corretto funzionamento del un sistema di controllo. Questo 
approccio consente un’analisi approfondita delle tematiche di integrazione 
informatico-informative per il controllo di gestione. 
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1.3 L’INTEGRAZIONE E GLI ALTRI I REQUISITI DI EFFICACIA 
DELLA STRUTTURA INFORMATIVA 
 
Come detto, l’aspetto informativo ricopre un ruolo fondamentale per l’efficacia 
dei sistemi di controllo di gestione. Comunque, la grande mole di dati che è 
generata dalle attività operative, di per sé, non è in grado di fornire direttamente 
delle informazioni sulle quali il management può assumere delle decisioni sia di 
natura operativa che strategica. Questi dati necessitano di una rielaborazione 
attraverso una serie di criteri che devono essere rispettati, affinché essi siano 
trasformati in informazioni utili al processo decisionale manageriale. L’efficacia 
dell’informazione dipende dai seguenti requisiti35: 
• integrazione, tra dati contabili ed extracontabili, e dati esterni e dati 
interni, nonché integrazione tra dati di natura orizzontale e verticale.  
• flessibilità, attraverso la quale il sistema sia adatta ai mutevoli 
cambiamenti dell’ambiente circostante; 
• accettabilità, intesa come la propensione degli individui ad accettare 
l’utilizzo delle informazioni; 
• rilevanza, intesa come la caratteristica che i dati devono possedere per 
avere una certa valenza in termini di codici e riferimenti di vario genere; 
• selettività, affinché i dati siano realmente utili e quindi utilizzabili dai vari 
centri operativi e decisionali; 
• tempestività, intesa come la capacità di fornire informazioni in tempo utile 
per l’assunzione di decisioni da parte del management; 
• accuratezza delle informazioni e affidabilità, nel senso che i dati e le 
informazioni devono essere aderenti alle esigenze della realtà aziendale. 
Sebbene tutti i requisiti di efficacia risultano fondamentali per il corretto 
funzionamento di un sistema di controllo di gestione, maggiore enfasi è data in 
questo lavoro di ricerca all’integrazione. In particolare ci sono differenti livelli di 
integrazione che possono essere analizzati, tra cui sono riscontrati: 
1. integrazione tra le componenti informativo-contabili 
                                                        
35 Per approfondimenti si rinvia a Marchi, 1993, op. cit.,  L. Marchi, D.Mancini 2003, op.cit.;  
Marasca, Marchi e Riccaboni, 2009, op. cit. 
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2. integrazione tra gli elementi della contabilità direzionale 
3. integrazione tra dati contabili ed extracontabili 
4. integrazione tra gli strumenti di ICT  
5. integrazione tra dati provenienti dall’esterno e dati interni 
6. integrazione dei dati provenienti dalle diverse unità organizzativi, sia a 
livello orizzontale che verticale 
 
1.3.1.  Integrazione tra le componenti informativo-contabili 
Si è detto che tra gli elementi della struttura informativo-contabile e cioè tra 
contabilità direzionale, sistemi di IT e sistema di reporting, deve esservi un alto 
livello di coerenza, affinché, il sistema di controllo funzioni in maniera efficace ed 
efficiente. Oltre al principio di coerenza, il coretto funzionamento del sistema e 
del processo di controllo, necessita che ci sia anche un alto livello di integrazione 
tra questi tre elementi. In particolare, i nuovi sistemi di IT consentono di gestire 
meglio i dati contabili, e di poter predisporre dei report aderenti alle esigenze 
informative del top-management. Quando il livello di integrazione viene a 
mancare, le conseguenze di natura operativa ed organizzativa possono essere di 
particolare rilevanza. Ad esempio, se i sistemi informatici non sono integrati con 
la contabilità direzionale, e l’integrazione dei dati contabili avviene manualmente 
attraverso dei fogli di calcolo, vi è il rischio che le informazioni non siano né 
tempestive, né accurate. Di fatti un’integrazione manuale dei dati, da un lato può 
comportare dei ritardi operativi, e dall’altro una perdita o omissione dei dati stessi.  
 
1.3.2. Integrazione tra gli elementi della contabilità direzionale 
 
Un’integrazione è necessaria anche per gli strumenti che compongono la 
contabilità direzionale, e cioè, tra il bilancio di esercizio e la contabilità generale, 
la contabilità analitica e gestionale, il budget e sistema delle varianze. Una 
mancata integrazione tra contabilità generale e budget, ad esempio, potrebbe 
comportare delle serie problematiche in fase di programmazione economico-
finanziaria. Invece, quando non c’è integrazione tra gli strumenti di budget e il 
sistema delle varianze, c’è il rischio che l’azienda svolga errate misurazioni delle 
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performance, e problemi di rilevanza e selettività potrebbero sorgere. Cioè da un 
lato i dati potrebbero non avere una certa valenza, mentre dall’altro non 
risulterebbero poco utili ai diversi centri operativi per assumere decisioni coerenti 
con l’andamento del business.  
 
1.3.3.  Integrazione tra dati contabili ed extracontabili 
 
La mole di dati che è generata dalle attività operative aziendali non ha 
caratteristiche esclusivamente economico-finanziarie. Compito della contabilità 
d’azienda è senz’altro quello di rappresentare in cifre gli andamenti della gestione, 
ma sono diversi gli elementi non monetari che possono essere presi in 
considerazione, come ad esempio il numero di clienti acquisiti e persi, il numero 
di ordini evasi, il time to market etc. Un’integrazione di questi dati con i dati di 
natura contabile consente una migiore programmazione dell’attività da un lato e 
un controllo più accurato dall’altro.    
 
1.3.4.  Integrazione tra gli strumenti di ICT 
 
Oggi le aziende sono dotate di sempre più sofisticati sistemi informativi. Le 
caratteristiche e la natura di questi sistemi possono differire l’uno dall’altro e 
questo può comportare problemi in termini di gestione e controllo delle attività 
operative. Un esempio sono i programmi di design, che molto spesso sono difficili 
da integrare con i sistemi informativi amministrativi. Sebbene le soluzioni ERP 
offrano differenti soluzioni in termini di integrazione dei sistemi di ICT, 
problematiche di integrazione possono sempre verificarsi in realtà dove i livelli di 
complessità e di innovazione sono elevati. Per cui un’attenta valutazione sui 
criteri di integrazione tra i differenti sistemi IT è necessaria affinché i sistemi di 
controllo di gestione operino in maniera efficace ed efficiente. Inoltre, anche 
quando i sistemi di ERP sono introdotti per migliorare la gestione delle 
informazioni aziendali, problemi di natura organizzativa possono sorgere dalla 
resistenza al cambiamento da parte degli individui, nonché dalla mancanza di 
conoscenze adeguate per l’utilizzo di certi sistemi. Questa tesi di ricerca ha come 
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obiettivo lo studio delle problematiche di integrazione degli strumenti di ICT. Nel 
quarto ed ultimo capitolo sarà proposto un caso di studio, nel quale verrà 
analizzato il processo di integrazione tra sistemi ICT esistenti e nuovi sistemi. Il 
caso propone un’analisi delle modalità attraverso le quali un nuovo sistema di 
controllo viene ridisegnato partendo dalle scelte di ICT. Cioè, il disegno del 
sistema di controllo di gestione passa attraverso la definizione di un nuovo ed 
integrato sistema di ICT, dove vecchi e nuovi sistemi informativi sono integrati in 
un unico ERP. E’ evidente che in certi contesti l’integrazione dei sistemi ICT 
gioca un ruolo fondamentale non solo per il miglioramento delle attività 
operative, ma anche per l’implementazione di un nuovo sistema di controllo di 
gestione.       
 
1.3.5.  Integrazione tra dati provenienti dall’esterno e dati interni 
 
Per poter pianificare, programmare e controllare le proprie attività, un’azienda 
necessita anche di dati provenienti dall’esterno, poiché solitamente i soli dati 
generati internamente non sono sufficienti. Ogni azienda opera in un certo 
ambiente nel quale compete o coopera con altre aziende. I dati che possono 
provenire dall’esterno possono avere particolare valenza per il controllo di 
gestione. Ad esempio, dati provenienti dalle vendite di un certo cliente su un certo 
mercato, possono consentire all’azienda di pianificare le proprie attività produttive 
in anticipo con le richieste del mercato. Ancora, particolarmente utili sono i dati 
provenienti da analisi di benchmarking che consentono all’azienda di valutare 
l’operato di aziende concorrenti, e stabilire, ad esempio i prezzi di vendita di un 
certo prodotto su certi mercati.  
 
1.3.6.  Integrazione dei dati provenienti dalle diverse unità organizzativi, sia a 
livello orizzontale che verticale 
Come analizzato in precedenza la struttura organizzativa dei sistemi di controllo è 
composta da centri di responsabilità e da relazioni e linee di autorità che 
stabiliscono i rapporti tra tali centri. L’integrazione sia a livello verticale che 
orizzontale dei dati che provengono da questi centri, è fondamentale per ottenere 
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delle informazioni che consentano un’efficace gestione operativa e strategica. 
Infatti, in un ottica di processo le unità organizzative si scambiano informazioni e 
dati che sono necessarie per lo svolgimento delle normali attività operative. Si 
pensi ad esempio all’integrazione dei dati tra diversi impianti di lavorazione di 
un’azienda manifatturiera, o alle informazioni sui dati di produzione e logistica 
che sono necessari alla funzione vendita per stabilire i tempi di consegna dei 
prodotti ai clienti. A livello verticale, invece, l’integrazione avviene tra dati di 
unità organizzative di diverso livello gerarchico. Ad esempio, i dati di vendita 
potrebbero essere integrati con dati finanziari per consentire al responsabile 
finanziario di comprendere lo stato attuale dei flussi di cassa e del capitale 
circolante. 
 
1.4 IL CONTROLLO DI GESTIONE E I FABBISOGNI DI 
INTEGRAZIONE INFORMATICO-INFORMATIVA 
Questa tesi di ricerca analizza il fenomeno dell'integrazione delle tecnologie 
informatiche (sistemi IT) e il suo impatto sulla contabilità direzionale, sul sistema 
di reporting e sul sistema di controllo nel suo insieme. Il tema delle problematiche 
informative legate al controllo di gestione ha avuto particolare rilevanza negli 
ultimi due decenni nella ricerca sia italiana che internazionale, grazie anche alla 
rapidità nello sviluppo delle tecnologie informatiche. Il loro ruolo all'interno dei 
sistemi di controllo manageriale è cresciuto esponenzialmente, ed oggi una nuova 
area di ricerca, denominata Accounting Information System (AIS), si è venuta a 
formare, come branca delle più vaste aree di ricerca del Management Control 
System (MCS) e  del Management Accounting System (MAS). Questa evoluzione 
nella dottrina, è stata dettata proprio dall'importanza che i sistemi informativi 
automatizzati hanno assunto negli ultimi decenni nei sistemi contabili e di 
controllo aziendale. Con il crescere della complessità e della competitività a 
livello globale, le aziende non possono più rinunciare ai sistemi ICT per gestire i 
loro business. La delocalizzazione produttiva e commerciale e il ricorso 
all'outsourcing presso regioni geografiche molto distanti, non solo hanno ampliato 
le variabili da monitorare e controllare, ma hanno anche contribuito al proliferarsi 
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di nuove tecnologie informatiche in grado di attuare modalità di controllo per così 
dire “remote”. L'utilizzo degli strumenti IT dovrebbe consentire una 
razionalizzazione dei processi operativi, un migliore coordinamento delle attività 
operative, un miglioramento nelle relazioni di interdipendenza tra funzioni 
aziendali, una standardizzazione delle procedure e dei comportamenti desiderati. 
La letteratura internazionale dimostra, però, che non sempre ciò si verifica a causa 
delle forti resistenze che il cambiamento delle pratiche organizzative può generare 
nel comportamento degli individui. Le soluzioni IT offrono senz'altro una serie di 
innumerevoli vantaggi, ma portano con sé altrettanti rischi e pericoli. Una 
mancata coerenza e una debole integrazione tra le differenti tecnologie 
informatiche e la contabilità direzionale, può compromettere il livello di qualità e 
di tempestività dell'intero sistema di reporting direzionale. A sua volta, il processo 
decisionale, sia a livello operativo che a livello manageriale, rischia di essere 
alimentato da informazioni che non sono coerenti, né con l'andamento del 
business, né con le esigenze organizzative, né tantomeno con le key variables di 
performance. In particolare, si è abituati a credere che l'uso dei sistemi ERP, quei 
sistemi informativi gestionali che hanno un alto livello di integrazione, sia diffuso 
nella maggior parte delle aziende e che il corretto funzionamento di tali sistemi sia 
garantito nel tempo. In realtà, diversi casi di studio pubblicati su facoltose riviste 
accademiche internazionali dimostrano che la gran parte delle aziende opera con 
dei sistemi che sono spesse volte disintegrati. Sebbene, la “disintegrazione” in 
diversi casi sembra essere la soluzione migliore per lo svolgimento delle attività 
operative, una mancanza di integrazione comporta per diverse aziende una grande 
mole di lavoro in termini di integrazioni e riconciliazioni manuali e genera 
negative implicazioni di natura operativa ed organizzativa, quali la perdita dei 
dati, la verifica successiva dei valori immessi nel sistema, il rallentamento delle 
attività operative, errori nella pianificazione e nella programmazione operativa, 
l'errata valutazione delle rimanenze di magazzino e la conseguente inefficienza 
nella spedizione di prodotti al cliente, l'ambiguità negli obiettivi assegnati e 
l'insoddisfazione dei lavoratori, e così via. Inoltre, l'impossibilità di ottenere 
informazioni in tempo reale attraverso la diretta “interrogazione” del sistema 
informatico, rende il processo decisionale manageriale inefficiente, mettendo a 
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repentaglio da un lato l'operatività aziendale, dall'altro la bontà delle decisioni di 
breve termine e di quelle strategiche. Per questi motivi, l'integrazione informatico-
informativa rappresenta un fattore critico per l'efficiente ed efficace 
funzionamento del sistema di controllo manageriale nel suo complesso.           
Oggi le aziende vivono un periodo di crescente e costante rapidità e turbolenza 
ambientale, e spesso sono chiamate a una revisione dell'intero sistema di 
controllo, per verificare quali problemi di natura organizzativa e/o informativa 
rendono il sistema inefficace a guidare l'azienda verso il raggiungimento degli 
obiettivi. E uno di questi problemi è la mancanza di integrazione informatica-
informativa. Di certo, non esiste per ogni organizzazione un livello ottimale di 
integrazione: generalmente i criteri e i livelli di integrazione informatico-
informativa sono stabiliti in fase di disegno ed implementazione dei sistemi di 
controllo. Ma tali condizioni non sono “immutabili” nel tempo e nello spazio. Il 
cambiamento nelle scelte di business, l'ingresso in nuovi mercati, il 
coinvolgimento in processi aggregativi, la re-ingegnierizzazione dei processi 
aziendali, e così via, sono fenomeni che modificano i fabbisogni informativi 
interni. Ed in questo contesto, gli strumenti IT possono giocare un ruolo 
predominante nel facilitare o nel limitare certi cambiamenti. Le modifiche e le 
integrazioni dei sistemi informativi aziendali non sempre sono percorribili, sia a 
causa della scarsa disponibilità delle risorse, che per l'impossibilità di 
interrompere o rallentare le attività operative quotidiane. Anche quando la 
“disintegrazione” tra nuovi ed esistenti modelli e nuove ed esistenti tecnologie 
potrebbe rappresentare una soluzione adeguata per rispondere alle esistenti 
esigenze informative e operative, una loro successiva integrazione potrebbe essere 
richiesta, qualora i requisiti di efficacia ed efficienza dell'intero sistema di 
reporting venissero a mancare.  
Comunque, quando i requisiti di integrazione vengono a mancare un'attenta 
analisi dei processi aziendali, delle procedure che guidano lo svolgimento 
dell'attività operativa e dell'intera struttura sia informativa che organizzativa del 
controllo, è necessaria. Essendo le due dimensioni strutturali interdipendenti l'una 
dall'altra, i criteri di integrazione informativa devono essere stabiliti anche in 
ragione delle caratteristiche dei diversi centri di responsabilità, nonché delle linee 
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di autorità e delle relazioni formalizzate esistenti tra di essi. Infatti, i cambiamenti 
organizzativi, generati dall'integrazione devono essere pienamente condivisi tra le 
diverse aree e i diversi livelli organizzativi, e promossi con vigore dal vertice 
aziendale.  
Inoltre, l’integrazione tra nuovi e vecchi sistemi informativi, modifica l'utilizzo 
dei sistemi in uso e le pratiche di controllo. Queste integrazioni non hanno 
un’esclusiva rilevanza tecnica, ma esse incidono anche sulla percezione e 
l'utilizzo dei modelli e degli strumenti da parte dei soggetti che operano all'interno 
dell'organizzazione. Cioè, l'introduzione di nuove tecnologie informatiche e 
l'integrazione con quelle esistenti genera dei cambiamenti che mettono in 
discussione le esistenti pratiche operative e di controllo. Cioè, con l’integrazione 
tra nuovi e vecchi sistemi, le pratiche di lavoro cambiano, e le routine individuali 
e organizzative intese come il “modo di fare le cose”, sono sfidate. E dunque, una 
forte resistenza al cambio potrebbe manifestarsi, con conseguenti effetti negativi 
sulle condizioni di efficacia e di efficienza globale. Queste tematiche saranno 
affrontate nell’ultimo capitolo attraverso l’analisi di un caso di studio 
approfondito. 
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CAPITOLO 2 
 
 
IL RUOLO DELLA TECNOLOGIA INFORMATICA NEL 
CONTROLLO DI GESTIONE 
 
 
2.1 Introduzione 2.2 Il sistema informativo aziendale e le necessità di integrazione; 2.3 I sistemi 
informativi per il supporto delle attività operative;     2.4 L’evoluzione dei sistemi informativi 
aziendali: dai sistemi di Materials Resource Planning ai sistemi di Enterprise Resource Planning; 
2.5 I sistemi informativo direzionali; 2.6 Datawarehouse, datamining e sistemi avanzati di analisi  
 
 
2.1 INTRODUZIONE 
 
Nel precedente capitolo sono stati presentati, analizzati e discussi differenti 
frameworks che hanno guidato la ricerca in campo nazionale e internazionale sul 
controllo di gestione, con lo scopo di descrivere la struttura dei sistemi di 
controllo e il ruolo che l’informazione ricopre all’interno di certi sistemi, sotto il 
profilo teorico. L’obiettivo di questo secondo capitolo riguarda, invece, l’analisi 
delle caratteristiche dei sistemi informativi adottati nelle aziende moderne a 
supporto delle attività di pianificazione e controllo di gestione.  
Negli ultimi decenni, c’è stata una vera e propria rivoluzione delle tecnologie 
informatiche a supporto delle attività operative, di gestione e di controllo 
aziendale. Lo sviluppo e la diffusione di innovativi strumenti hardware e software 
per le imprese, e l’avvento di internet e delle soluzioni web, hanno avuto un forte 
impatto sul cambiamento dell’ambiente circostante l’azienda, ampliandone i 
confini organizzativi, e modificandone le logiche relazionali con i clienti, i 
fornitori e con altre categorie di stakeholder36. In alcuni casi, queste tecnologie 
                                                        
36 Alcune tecnologie informatiche hanno, senz’altro, contribuito al cambiamento delle relazioni 
delle aziende col loro ambiente circostante e facilitato il processo di comunicazione al loro esterno 
con i differenti stakeholder. Ad esempio, le aziende quotate sui mercati regolamenti, con obbligo 
di pubblicazione dei dati sull’andamento economico-finanziario e della gestione nel suo 
complesso, presentano i loro prospetti in formato pdf, direttamente sui propri siti web, 
consentendo una lettura diretta. Un altro esempio è rappresentato dai sistemi di Electronic Data 
Interchange (EDI), che consentono di generare e scambiare documenti commerciali, attraverso 
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hanno totalmente modificato il modo di concepire il business aziendale, e hanno 
contribuito alla creazione di nuovi settori industriali e commerciali.  
La crescente turbolenza degli ambienti e dei mercati in cui le aziende operano, e 
l’attuale, costante, stato di crisi dei mercati finanziari e dei sistemi politici, sono 
fenomeni che minacciano la sopravvivenza e la crescita aziendale. Per rispondere 
a queste minacce le aziende sono talvolta chiamate a rivedere le modalità di 
funzionamento dei loro sottosistemi e meccanismi operativi, per verificarne il 
grado di efficacia ed efficienza. Tra questi sistemi e meccanismi il sistema 
informativo aziendale, è quello particolarmente soggetto a verifiche e revisioni, 
poiché il suo funzionamento può incidere sul livello di efficacia operativa e sul 
grado di efficienza direzionale.  
Le moderne soluzioni tecnologiche offrono diverse opportunità, tra cui la 
standardizzazione dei processi, l’integrazione informativa, il miglioramento del 
coordinamento tra le differenti unità aziendali e la possibilità di operare su mercati 
virtuali. In tal senso, De Marco (2000) sostiene che: “in periodi di stabilità, la 
necessità di ottenere informazioni in tempi molto stringenti è ridotta in quanto le 
previsioni basate su dati storici hanno un’alta attendibilità, mentre, oggi, in molte 
situazioni la tempestività richiesta può essere ottenuta solo attraverso i 
computer
37
”. Comunque, certe tecnologie non hanno solo impatti positivi 
sull’intero sistema aziendale. Nella fase di implementazione di nuovi strumenti 
e/o sistemi informatici, le aziende sono chiamate a valutare anche i rischi 
derivanti dal loro utilizzo, per evitare una serie di problematiche che potrebbero 
compromettere il normale funzionamento di altri meccanismi e sistemi operativi 
aziendali. 
Come sarà analizzato nel successivo paragrafo, i sistemi informativi aziendali 
possono essere suddivisi in sottosistemi operativi e direzionali. A livello 
operativo, questi sistemi svolgono la funzione di supporto alle attività del business 
                                                                                                                                                       
piattaforme web, riducendo l’utilizzo di lettere, fax ed e-mail. Inoltre, gli strumenti software di 
Business to Business (B2B) e di Business to Consumer (B2C), consentono di gestire a livello 
informatico le relazioni con i clienti e con i distributori dei prodotti aziendali, eliminando alcuni 
dei costi supportati per le attività di transazione. Infine, anche le relazioni con i fornitori di prodotti 
e servizi, ha subito in alcune aziende un graduale processo di automatizzazione informatica, 
attraverso l’adozione di Supplier Portal. Questi portali consentono alle aziende di monitorare lo 
stato di avanzamento della produzione, e le attività logistico-distributive. 
37 De Marco, M., I sistemi informativi aziendali. Temi di attualità, Franco Angeli, Milano, 2000 
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secondo logiche funzionali o di processo, mentre a livello direzionale, sono 
strutturati seguendo le esigenze informative del management aziendale a differenti 
livelli gerarchici (top management, middle management, etc.). Negli ultimi trenta 
anni lo sviluppo e la diffusione di innovativi strumenti e tecnologie informatiche, 
come i sistemi di Enterprise Resource Planning (ERP), hanno contribuito alla 
trasformazione dei sistemi informativi aziendali, con un progressivo abbandono 
della logica funzionale a favore delle logiche di processo, di flusso e di 
integrazione. Comunque, certi cambiamenti non sono così radicali all’interno 
delle aziende, e la diffusione di moderni sistemi informativi o l’integrazione di 
quelli esistenti con sistemi tecnologicamente più avanzati, sono fenomeni che 
caratterizzano l’evoluzione della vita aziendale38.  
Uno dei problemi fondamentali, che sembra emergere, dall’analisi della letteratura 
nazionale e internazionale, riguarda la selezione delle soluzioni tecnologiche e dei 
sistemi informativi. Le aziende hanno la necessità di definire un sistema 
informativo idoneo allo svolgimento delle loro attività operative, e di verificare 
che tale sistema mantenga i criteri di efficacia e di efficienza nel tempo. Inoltre, le 
soluzioni informatiche devono rispondere ai fabbisogni informativi dei manager, 
in modo che essi siano in grado di supportare l’azienda verso il raggiungimento 
degli obiettivi organizzativi. I fattori che possono incidere sulla selezione degli 
strumenti informatici e dei sistemi informativi possono essere molteplici. In 
questa sede ci limitiamo a esporre due dei principali fattori considerati dai 
differenti autori in materia39: la dimensione aziendale e la tipologia di azienda 
(Tabella 2.1).  
Per quanto riguarda la dimensione aziendale, nelle aziende di piccole o 
piccolissime dimensioni i sistemi informativi hanno una struttura molto semplice 
e flessibile. Le esigenze informative di natura operativa, contabile e gestionale 
possono essere soddisfatte con piccoli software amministrativi, utilizzati ai fini 
meramente contabili e fiscali. Inoltre, queste aziende possono fare affidamento a 
                                                        
38 Granlund (2011) sostiene che l’introduzione dei sistemi ERP, o i fenomeni di integrazione dei 
dei sistemi informativi aziendali deve essere considerato come un continuum, e non come uno 
stadio finale di un processo di cambiamento, poiché i sistemi informativi aziendali possono essere 
componenti del sistema aziendale sempre in evoluzione.   
39 Per approfondimenti si veda Hyvonen, T. (2003): Management accounting and information: 
ERP versus BoB, European Accounting Review, Vol. 12, No.1, pp. 155-173 
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strumenti interni, come ad esempio i fogli di calcolo (MS Excel), per effettuare 
successive analisi su alcune variabili chiave. Le aziende di medie e grandi 
dimensioni, invece, necessitano di strumenti informatici che rispondano alla 
maggiore complessità dei loro business, sia a livello operativo che direzionale. Di 
fatti, data la maggiore dimensione e l’eventuale strutturazione in funzioni, 
dipartimenti e/o divisioni, il sistema informativo aziendale deve garantire 
maggiori e idonee prestazioni per supportare l’intero business. I sistemi 
informativi adottati tra il 1970 e la fine degli anni ’80, e in alcuni casi ancora oggi 
in uso, propongono una suddivisione in sottosistemi operativi secondo una logica 
funzionale, mentre le innovative tecnologie informatiche, come i sistemi di 
Enterprise Resource Planning (ERP), integrano le informazioni di differenti 
processi e funzioni aziendali, con lo scopo di facilitare il trattamento dei dati, la 
rielaborazione delle informazioni e lo scambio di queste ultime tra le differenti 
funzioni/divisioni aziendali. Gli ERP offrono soluzioni standardizzate per la 
gestione delle informazioni e il supporto dei processi aziendali, con la possibilità 
di customizzazioni per specifiche esigenze informative del management in 
particolare, e dell’intera azienda in generale40.  
Il secondo fattore che incide sui criteri di selezione dei sistemi informativi è la 
tipologia di azienda, attraverso una distinzione tra aziende di produzione, 
commerciali e finanziarie, e cioè, in base alla natura dell’attività operativa 
aziendale. Nelle aziende di produzione i sistemi informativi operativi sono 
orientati alla progettazione e alla produzione dei prodotti, con soluzioni di natura 
ingegneristico-funzionale, come ad esempio software di tipo CAD-CAM e 
applicazioni dedicate alla pianificazione e alla gestione delle attività produttive e 
logistiche. Talvolta, certi software rappresentano il nucleo centrale attraverso il 
quale tutte le informazioni inerenti alle attività produttive e logistiche sono 
gestite. Invece, nelle aziende commerciali e finanziarie, le tecnologie informatiche 
                                                        
40 Una delle fasi di implementazione dei sistemi ERP all’interno delle aziende riguarda proprio la 
fase di customizzazione. I più grandi produttori di questi pacchetti software, come SAP o 
ORACLE, forniscono ERP per ogni tipologia di settore, basati sull’analisi delle necessità 
informative e sui processi di implementazione in aziende ritenute leader del settore. Così facendo 
queste software house hanno creato degli Standard Application Benchmark attraverso le quali sono 
proposte configurazioni standard in base alle tipologie del settore di riferimento in cui l’azienda 
opera. Successivamente,  il pacchetto sarà parametrizzato in base alle funzionalità richieste 
dall’azienda, per rispondere alle specifiche esigenze operative e informative aziendali.  
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utilizzate sono solitamente dedicate alle esigenze di front-office e back-office, 
sistemi, cioè che sono dedicati alle operazioni di vendita e di post-vendita di 
prodotti e servizi. Nelle aziende di produzione l’orientamento di certi sistemi è 
posto su variabili produttive, come i mercati di approvvigionamento delle materie 
prime, l’utilizzo della forza lavoro e dei macchinari, i tempi di lavorazione e così 
via. Nelle aziende commerciali, invece, c’è una maggiore attenzione al ciclo degli 
acquisti, del magazzino e delle vendite.  
Un ulteriore fattore che incide sui criteri di selezione degli strumenti informatici 
aziendali è la disponibilità di risorse 41 . Di fatti, le innovative soluzioni 
tecnologiche per la gestione aziendale, come ad esempio i sistemi ERP, 
richiedono un massiccio investimento in termini monetari, da un lato, e in termini 
di tempo e di personale, dall’altro. Proprio per la portata di certi investimenti, 
l’implementazione di innovativi strumenti informatici o il cambiamento degli 
esistenti sistemi informativi è vista come un’attività ad alto impatto strategico, 
poiché i ritorni sull’investimento saranno visibili, solo, nel medio-lungo termine. 
 
Tabella 2.1 I fattori che incidono sui criteri di selezione degli strumenti di 
Information Technology 
 
Criteri di selezione 
dei sistemi 
informativi 
Caratteristiche Caratteristica degli 
strumenti 
 
Dimensione 
aziendale 
 
Aziende piccolo-medie Flessibilità 
Aziende medio-grandi 
Rigidità 
Complessità 
 
Tipologia di azienda 
 
Azienda di produzione Orientamento ai processo 
produttivi e logistici  
Azienda commerciale e di servizi 
Orientamento al cliente 
finale 
 
  
                                                        
41 Su quest’aspetto si veda anche De Marco, M. I sistemi informativi aziendali. Temi di attualità, 
op. cit.  
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Proprio per la portata di certi investimenti, l’implementazione di innovativi 
strumenti informatici o il cambiamento degli esistenti sistemi informativi è vista 
come un’attività ad alto impatto strategico, poiché i ritorni sull’investimento 
saranno visibili, solo, nel medio-lungo termine. Inoltre, sia la fase di analisi delle 
necessità informative-informatiche, che la fase di implementazione di sistemi 
informatici innovativi, può richiedere un grande sforzo in termini di forza lavoro. 
Per tali motivi, l’introduzione di nuove e innovative tecnologie informatiche, non 
solo richiede un grande investimento per le aziende ma può, anche, 
compromettere il normale andamento delle attività operative, generando ritardi e 
altre inefficienze42.  
Il seguente capitolo è strutturato come segue. Nel primo paragrafo saranno 
analizzate la struttura e le caratteristiche dei sistemi informativi aziendali nel loro 
complesso, per comprenderne il funzionamento. Il secondo paragrafo sarà 
incentrato sull’analisi dei sistemi informativi operativi tradizionali, talvolta 
ancora, utilizzati dalle aziende. Nel terzo paragrafo sarà analizzata l’evoluzione 
dei sistemi informativi che va dall’introduzione degli MRP (Materials Resource 
Planning e Manufacturing Resource Planning) alle innovazioni dei sistemi di 
Enterprise Resource Planning. Nel quarto paragrafo saranno analizzati i sistemi 
informativi direzionali. Infine, nel quinto paragrafo saranno descritte le 
caratteristiche di funzionamento dei Database Management Systems e la loro 
relazione con i sistemi di reporting.  
 
2.2 IL SISTEMA INFORMATIVO AZIENDALE E LE NECESSITÀ DI 
INTEGRAZIONE 
 
Il sistema informativo si configura come un insieme di elementi che elaborano, 
scambiano ed archiviano dati con lo scopo di produrre e distribuire informazioni 
                                                        
42  Questa suddivisione dei criteri di scelta dei sistemi informativi potrebbe risultare non 
completamente esaustiva, poiché i criteri di selezione possono dipendere non solo da aspetti di 
natura puramente funzionale, operativa ed economica. Altri fattori potrebbero, infatti, incidere 
sulla scelta dei sistemi informativi da adottare, come la capacità di adeguamento del personale 
aziendale, o logiche di potere interne alle aziende. Inoltre, non è da escludere che la scelta di un 
sistema informativo potrebbe dipendere da motivazioni di isomorfismo (Di Maggio & Powell, 
1983) e cioè potrebbe essere basato su comportamenti di adeguamento o di imitazione 
(benchmark) di aziende concorrenti, o di aziende leader di un certo settore. Questi aspetti saranno 
approfonditi nel terzo capitolo di questo volume.   
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alle persone che lavorano nei vari livelli della struttura aziendale (Marchi, 2003). 
Secondo Camussone (1998), per “sistema informativo si intende quel complesso 
di elementi che rileva in modo sistematico ed organizzato i fenomeni economici di 
interesse dell’azienda nell’intento di rappresentarli in modo organico, utilizzando 
la tecnologia più appropriata ed applicando logiche e metodi suggeriti, per le 
diverse classi di fenomeni aziendali, dalle discipline di economia aziendale”. De 
Marco (1987) definisce il sistema informativo come “l’insieme di persone, 
apparecchiature, procedure aziendali il cui compito è quello di riprodurre le 
informazioni che servono per operare nell’impresa e gestirla43”.  
Secondo Buckingam (1987) un sistema informativo è “un sistema che raccoglie, 
memorizza, elabora e distribuisce informazioni che riguardano un’organizzazione 
in modo che l’informazione sia accessibile a coloro che desiderano usarla, come 
ad esempio i manager, gli addetti di un certo dipartimento o i clienti44”.  
Reix (1998) sostiene che un sistema informativo è un “insieme organizzato di 
risorse: hardware, software, personale, dati e procedure che permettono di 
acquisire, trattare, memorizzare e comunicare delle informazioni nelle 
organizzazioni 45 ”. Un sistema informativo deve pertanto essere costituito da 
elementi che interagiscono al fine di raggiungere l’obiettivo di rendere disponibili, 
ai soggetti destinatari, le informazioni giuste, nel momento giusto46.  
Camussone47 classifica, l’insieme degli elementi e delle componenti comuni ad 
ognuna delle precedenti definizioni, in cinque categorie ben specifiche, e cioè: 
• un patrimonio di dati; 
• un insieme di procedure per l’acquisizione e il trattamento di dati e la 
produzione di informazioni;  
• un insieme di persone che sovrintendono a tali procedure;  
                                                        
43 De Marco M. , "I sistemi informativi", in De Marco M. - Bruschi G. - Manna E. - Giustiniani G. 
- Rossignoli C., L’organizzazione dei sistemi informativi aziendali, Il Mulino, Bologna, 1987 
44  Buckingam, R. A., Information systems education: recommendations and implementation, 
Cambridge University Press, 1987  
45 Robert Reix (1998) Systèmes d'information et management des organisations, 2ème édition, 
Vuibert 
46
  S. Haag, M. Cummings, D. J. McCubbrey, A. Carignani, F. Rajola , “ICT e sistemi informativi 
aziendali”, McGraw-Hill, Milano, 2007. 
47 Camussone, Il sistema informativo aziendale, ETAS libri, Milano, 1998; 
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• un insieme di strumenti necessari al trasferimento, archiviazione di dati e 
di informazioni; 
• un insieme di principi generali, di valori e di idee di fondo che 
caratterizzano il sistema e ne determinano il comportamento 
 
I dati rappresentano la materia prima, o meglio la materia grezza, con cui le 
informazioni sono prodotte. Mentre, i dati sono una rappresentazione oggettiva 
della realtà, le informazioni sono prodotte per i destinatari che ne hanno bisogno 
per lo svolgimento dei loro compiti e delle loro mansioni.   
Le procedure sono l’insieme delle norme da seguire per lo svolgimento delle 
attività di lavoro di un certo processo. Le persone che operano nell’organizzazione 
sono chiamate a svolgere dei compiti ben specifici in base alle procedure e alle 
norme stabilite. L’adempimento di tali compiti richiede l’esecuzione di attività di 
lavoro. L’insieme di attività, collegate tra loro da relazioni di sequenzialità o di 
complementarità, e aventi come fine il raggiungimento di un determinato 
obiettivo, si definisce con il termine processo. 
Le persone hanno un ruolo fondamentale all’interno del sistema informativo 
aziendale. Tale ruolo non è ricoperto esclusivamente dai membri della funzione 
Sistemi Informativi, i quali hanno il compito di sovrintendere allo sviluppo e al 
buon funzionamento del sistema, ma anche dagli utenti intermedi e finali, che 
alimentano il sistema di dati e lanciano l’esecuzione di procedure di proprio 
interesse.  
Gli strumenti sono suddivisibili in strumenti hardware e software. Gli hardware 
costituiscono la parte materiale del sistema elaborativo, e comprendono strumenti 
e apparecchiature di natura fisica. I software costituiscono invece la parte 
intangibile, e riguardano tutti quei programmi che consentono lo svolgimento 
delle procedure di elaborazione dei dati.  
Infine, per principi generali del sistema informativo si intendono i valori in cui 
l’azienda crede in relazione al sistema stesso. Questa componente è strettamente 
legata all’aspetto culturale aziendale, poiché l’utilizzo di alcuni strumenti 
innovativi dipenderà dalla concezione che esiste in azienda dell’informatica48. 
                                                        
48 Come sarà descritto nel terzo capitolo, gli aspetti della cultura interna aziendale giocano un 
 69
Nella figura 2.1 è rappresentato l’insieme delle cinque componenti proposte nel 
modello di Camussone. 
L’obiettivo di questo lavoro è analizzare le caratteristiche, il ruolo e il 
funzionamento dei sistemi informativi automatizzati, utilizzati, attualmente, nelle 
moderne aziende di medie-grandi dimensioni. Camussone individua il sistema 
informativo automatizzato come un sottoinsieme o una porzione del più 
complesso sistema informativo aziendale. Sebbene, egli sostenga che la 
produzione delle informazioni non può avvenire esclusivamente con l’utilizzo dei 
computer, in seguito precisa che le tecnologie informatiche oramai pervadono 
l’intera sistema informativo e che nelle aziende più avanzate, non c’è distinzione 
tra sistema informativo automatizzato e non automatizzato49.  
Di fatti, le differenti innovazioni tecnologiche introdotte negli ultimi anni hanno 
portato a una maggiore automatizzazione sia dei processi aziendali, che della 
gestione dei dati e della produzione delle informazioni. Come accennato in 
precedenza, oggi le aziende fanno un massiccio ricorso a tali tecnologie e i sistemi 
informativi aziendali sono completamente cambiati rispetto al passato. 
 
                                                                                                                                                       
ruolo fondamentale sia riguardo al funzionamento che al cambiamento dei sistemi informativi 
aziendali. Riguardo al cambiamento, essendo i sistemi informativi composti da un insieme di 
strumenti che regolano e determinano le pratiche di lavoro ruotinarie all’interno 
dell’organizzazione, un cambiamento potrebbe generare confusione, ansia, malcontento ed altre 
conseguenze negative per gli utenti. Certe modifiche nelle pratiche di lavoro abituali potrebbero, 
cioè, generare un rifiuto all’utilizzo del nuovo sistema, e compromettere l’intero investimento in 
nuove tecnologie, qualora ci fosse una forte resistenza al cambiamento anche da parte degli utenti 
chiave del sistema informativo.  
49 Per ulteriori approfondimenti si veda tra gli altri V. Cantino, Management information systems, 
Mc Grow Hill, Milano 2004. 
  
 
 
Figura 2.1 - Le cinque componenti del sistema informativo aziendale
 
 
2.1.1 Scomposizione dei sistemi 
 
Come anticipato, i sistemi informativi possono essere suddivisi e scomposti in 
sottosistemi. Uno dei criteri più utilizzati per effettuare tale scomposizione è 
basato sulla tipologia di attività
capitolo è stato rappresentato il modello di controllo di gestione di Anthony
(1967), il quale proponeva una scomposizione delle attività aziendali in:
• attività strategiche, consistenti nella scelta degli obiettivi aziendali, nella 
individuazione delle 
definizioni delle politiche aziendali;
• attività tattiche, relative alla programmazione dell’uso delle risorse 
disponibili e al controllo del conseguimento degli obiettivi progammati;
• attività operative, 
 
                                                       
50 Anthony, R., Sistemi di pianificazione e controllo
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informativi 
 supportate dal sistema stesso. Nel precedente 
risorse necessarie per il loro conseguimento e nelle 
 
concernenti lo svolgimento delle attività correnti.    
 
, Milano, Etas Kompass, 1967, op. cit.
 
 
50 
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Figura 2.2 Struttura aziendale e tipologia delle attività  
 
Per ognuna di queste tipologie di attività esiste un differente fabbisogno 
informativo51. In particolare, per le attività di natura operativa c’è l’esigenza di 
avere dati esatti, analitici e in tempo reale. Per le attività di programmazione e 
controllo, e cioè tattiche, i dati devono essere omogenei, e dunque confrontabili 
tra loro, sintetici e arrotondati. L’obiettivo è quello di fornire delle informazioni di 
natura interna per effettuare delle analisi e delle elaborazioni che consentano di 
comprendere l’andamento del business, verificare eventuali varianze rispetto agli 
obiettivi prefissati, ed analizzare le motivazioni degli scostamenti. Infine, le 
attività di natura strategica richiedono dati e informazioni provenienti anche 
dall’ambiente esterno, oltre che di informazioni interne sull’andamento del 
                                                        
51 Questa classificazione è condivisa da numerosi autori e analizzata da A. Rugiadini, I sistemi 
informativi d’impresa, Giuffrè, Milano 1970, p.53, da P.F. Camussone, Il sistema informativo 
aziendale, ETAS libri, Milano, 1998, L. Marchi, I sistemi informativi aziendali, Giuffrè, Milano, 
2003, 2009 e Bracchi G. e Motta G., Sistemi informativi e imprese, Franco Angeli, Milano, 1985  
ATTIVITA’ 
STRATEGICHE 
ATTIVITA’ 
TATTICHE 
ATTIVITA’ 
OPERATIVE 
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business. A questo livello informativo i dati hanno un carattere prospettico, e 
hanno un alto livello di approssimazione.   
Attraverso questa distinzione tra differenti tipologie di fabbisogni informativi e di 
dati necessari per soddisfare tali fabbisogni, emerge un altro elemento che 
caratterizza i sistemi informativi: il grado di formalità/informalità. Cioè, i sistemi 
informativi hanno una componente formale ed una informale. Ciò significa che 
mentre una parte dei flussi informativi scorre attraverso i canali ufficiali, secondo 
le procedure, le codifiche e le modalità previste dall’organo preposto alla loro 
definizione, vi sono nell’azienda altri flussi informativi che scorrono attraverso 
altri canali, detti informali52. Procedendo dal basso verso l’alto della piramide 
organizzativa il sistema informativo è sempre meno formale, poiché le 
informazioni da esso generate sono legate ad aspetti decisionali e strategici 
difficilmente standardizzabili. Inoltre, talvolta il sistema informativo potrebbe 
presentare delle lacune, e gli utenti per ovviare a una serie di problematiche 
potrebbero utilizzare soluzioni personali, le quali hanno un carattere né 
standardizzato, né tantomeno formale.    
Partendo dalle due distinzioni effettuate in precedenza, e cioè, suddivisione del 
sistema informativo in base alla natura delle attività aziendali e in base al grado di 
formalità/informalità, è possibile introdurre il concetto di programmabilità e non 
programmabilità delle decisioni aziendali, proposto da Simon 53 . Le decisioni 
programmate hanno carattere ripetitivo e di routine e sono dunque assunte in 
conformità a procedure consolidate. Tali decisioni sono ripetitive poiché se un 
problema si verifica con una certa frequenza, è solitamente elaborata una 
procedura fissa, o standard, per poter risolvere il problema stesso. Le decisioni 
non programmate, sono decisioni nuove, non strutturate e con conseguenze 
insolite. In tal caso, non esiste un metodo preciso per affrontare il problema, 
poiché, esso, non si era mai verificato in precedenza. Oppure, un certo problema 
ha una natura e un carattere così complesso e potrebbe richiedere un trattamento 
su misura, non considerato nelle normali procedure aziendali. Seguendo questa 
distinzione la differenza nel fabbisogno informativo non dipende dal livello delle 
                                                        
52 A. Buccellato – E. Rinaldi, L’informatica nell’economia aziendale, Giappichelli Editore, 1995, 
p. 24 
53 H.A. Simon, The New Science of Management Decision, Harper & Row, New York, 1960  
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attività, bensì dal grado di programmabilità dei compiti da svolgere. In tal senso, a 
livello operativo i compiti da svolgere saranno completamente strutturabili, 
mentre a livello direzionale i compiti hanno un carattere destrutturato. Nella figura 
2.3, è rappresentato il livello di strutturazione delle attività aziendali, proposto da 
Simon.  
 
Figura 2.3. - Le attività aziendali suddivise in relazione al loro grado di 
strutturabilità 
 
 
Infine, un simile modello è proposto da Gorry e Scott-Morton 54  basato 
sull’incrocio fra lo schema di Anthony e quello di Simon.  
I due autori riclassificano i due livelli decisionali di Simon in tre tipologie 
(strutturato, semi-strutturato, non strutturato). In questo modo, essi creano una 
griglia confrontando i due precedenti modelli, e ponendo l’enfasi su nove aspetti 
ritenuti rilevanti nei processi decisionali che governano l’azienda. Gorry e Scott-
Morton sostengono che i supporti automatici sono correlati al tipo di decisione e 
di compito, piuttosto che a quello di attività manageriale. Le procedure di lavoro 
ed i modelli di ricerca operativa servono per le decisioni strutturate, i sistemi di 
supporto decisionale servono, invece, per le decisioni semistrutturate, mentre le 
                                                        
54 Gorry G.A., Scott-Morton M.S., A Framework for Management Information Systems, Sloan 
Management Review, vol. 13, n.1, 1971  
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decisioni non strutturate possono basarsi solo sull’intuizione umana55 . Questi 
concetti sono ripresi nella Tabella 2.2, dove sono è stata raffigurata la griglia 
azioni-decisioni di Gorry e Scott Morton (1971). 
 
Tabella 2.2 La griglia di attività-decisioni di Gorry e Scott-Morton (riadattata da 
Keen e Scott-Morton, 1978, p. 87) 
 
Tipi di 
decisioni/ 
compiti (Simon) 
Attività Manageriali (Anthony) 
Controllo operativo Controllo direzionale Pianificazione 
strategica 
 
Strutturato  
 
 
Riapprovvigionamento 
delle scorte 
 
 
 
Procedure per la 
programmazione 
dell’officina 
 
Localizzazione 
degli impianti 
 
 
 
Semi-strutturato 
 
 
Compravendita di titoli 
 
 
 
Scelta dei budgets di 
mercato per prodotti di 
consumo  
 
 
 
Analisi della 
acquisizione di 
mezzi finanziari 
 
 
 
Non-strutturato 
 
 
Scelte delle copertina 
per una rivista  
 
Assunzione di dirigenti 
 
Sviluppo del 
portafogli Ricerca 
& Sviluppo 
 
 
Seguendo le logiche presentate nei modelli esposti in precedenza, è possibile 
suddividere i sistemi informativi in base:  
• alle differenti tipologie di attività (Anthony, 1967);  
• al grado di formalità/informalità del sistema informativo (Buccellato, 
1995);   
• al grado di programmabilità dei compiti e delle decisioni aziendali (Simon, 
1960); 
                                                        
55 Il concetto di intuizione umana per l’assunzione delle decisioni non strutturate è ripreso e 
rafforzato in un successivo lavoro di Scott-Morton, per approfondimenti si veda anche Keen 
P.W.G., Scott-Morton M. S., Decision Support Sytstem, Addison-Wesley, Reading, 1978.   
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• alla relazione attività – decisioni (Gorry e Scott Morton ,1971; Keen e 
Scott-Morton, 1978). 
 
2.1.2 I requisiti di efficienza e di efficacia dei sistemi informativi aziendali 
 
Attraverso la raccolta ed elaborazione dei dati, l’utilizzo di strumenti software e 
hardware e ril rispetto delle procedure aziendali, i sistemi informativi devono 
essere in grado di generare le informazioni necessarie ai differenti destinatari 
aziendali, per lo svolgimento delle loro attività operative e/o decisionali. Oltre a 
fornire supporto alle attività decisionali, i sistemi informativi possono essere di 
ausilio al management e al personale delle imprese per effettuare analisi di 
particolari problematiche, visualizzare argomenti complessi e per creare nuovi 
prodotti56. Per poter assolvere a questa molteplicità di funzioni è, però, necessario 
che i sistemi informativi aziendali rispettino i fondamentali principi di efficienza e 
di efficacia57.  
Per efficienza si fa riferimento a due aspetti in particolare: al valore delle 
informazioni e ai costi che si sostengono per il loro mantenimento. Secondo 
Rugiadini (1970) l’unico strumento che potrebbe consentire di valorizzare il 
contributo di nuovi flussi informativi è dato dalla simulazione di modelli 
decisionali di comportamento, che li originano, confrontandone i risultati con 
quelli concretamente manifestatisi 58 . I costi, invece, possono essere misurati 
attraverso l’analisi dell’articolazione del sistema informativo. Si tratta, cioè, di 
misurare il costo delle risorse informatiche (hardware e software) ed il costo delle 
risorse umane. 
L’efficacia dei sistemi informativi è, invece, determinata da differenti fattori, tra i 
quali: 
                                                        
56 Per ulteriori approfondimenti sulla particolarità delle analisi complesse, eseguite attraverso i 
sistemi informativi aziendali, si vedano tra gli altri  J. Laudon, Management dei Sistemi 
Informativi seconda edizione, Pearson Prentice Hall, 2006 (edizione italiana a cura di F. Pennarola 
e V. Morabito; Camussone, P. F., Informatica. Organizzazione e strategie, McGraw-Hill libri 
Italia, 2000  
57 Per approfondimenti sugli aspetti di efficacia ed efficienza dei sistemi informativi aziendali si 
vedano, tra gli altri, L. Marchi, op. cit., M. Agliati, I sistemi amministrativi integrati, EGEA, 
Milano, 1999  
58 A. Rugiadini, op.cit., cit. p. 83 
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• la selettività (o sinteticità), nel senso che le informazioni devono essere 
selezionate secondo il grado di necessità, poiché devono risultare 
effettivamente utili per il processo decisionale del destinatario; 
• la tempestività, ossia la rispondenza del sistema alle esigenze dei centri 
decisionali di disporre delle informazioni in tempi utili; 
• l’elasticità, intesa come la capacità del sistema ad adeguarsi di fronte alle 
mutate esigenze informative, dovute a cause sia interne che esterne; 
•  l’affidabilità, ossia la rispondenza tra le informazioni fornite ed il 
fenomeno che le stesse intendono rappresentare; 
• la verificabilità, ossia la possibilità di verificare i processi di 
manipolazione dei dati che hanno portato a determinati risultati; 
• l’accettabilità, ossia la generale accettazione da parte degli utenti 
interessati al processi informativo. 
 
 
2.1.3 I sistemi informativi aziendali automatizzati 
 
Come anticipato nel primo capitolo, l’obiettivo di questo studio è l’analisi degli 
impatti che l’integrazione dei sistemi informativi automatizzati hanno sul 
controllo di gestione. Dunque, una maggiore enfasi è data agli strumenti di 
Information Technology (IT) o di Information & Communication Technology 
(ICT)59, utilizzati nelle aziende moderne al fine di gestire i loro business e di porre 
in essere i necessari processi di controllo di gestione. La figura 2.4 introduce un 
modello generale di sintesi del sistema informativo automatizzato aziendale, 
proposto da Camussone (1994).  
 
 
 
                                                        
59 In questo testo i termini Information Technology (IT) e Information & Communication 
Technology (ICT) sono utilizzati col medesimo significato. 
  
Figura 2.4 - Modello generale di sintesi del sistema
di un’azienda (rielaborato da Camussone, 1994)
 
 
 
Il modello proposto da Camussone mostra l’esistenza di quattro tipologie di 
sistemi informativi automatizzati (tecnici, ufficiale, individuali ed esterni) e di due 
livelli sui quali essi si sviluppano (operativo e direzionale). Le frecce che 
collegano tra loro le differenti componenti evidenziano il necessario collegamento 
che deve esistere tra i diversi sotto
automatizzato aziendale. Come analizzato nel paragrafo precedente, il 
funzionamento del sistema informativo s
e di efficacia del sistema stesso. Tali criteri non sono garantiti nel tempo e le 
aziende devono continuamente monitorare il corretto funzionamento del sistema 
per rispondere alle differenti esigenze informativ
dalle perturbazioni dell’ambiente circostante, dall’incremento della competitività 
e da altri fattori che potrebbero incidere sull’efficacia e sull’efficienza del sistema. 
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Inoltre, l’efficacia del sistema informativo automatizzato dipende, anche, dal 
livello di integrazione tra i differenti sotto-sistemi informativi. I livelli di 
integrazione determinano le modalità attraverso le quali i dati sono comunicabili 
tra i diversi sotto-sistemi, tra le diverse funzioni aziendali, e tra l’azienda e 
l’ambiente esterno. Come differenti autori nel campo dell’Accounting Information 
System (AIS) analizzano (Granlund, 2011, HyvÖnen, 2003), non esiste un livello 
completo di integrazione, bensì l’integrazione dei sistemi informativi 
automatizzati deve essere considerata come un continuum, poiché essa è un 
fenomeno sempre in evoluzione all’interno delle aziende60. Questo aspetto sarà 
approfondito e discusso nel terzo capitolo, all’interno del quale saranno affrontate 
le problematiche relative all’impatto sul sistema di controllo di gestione, 
dell’integrazione dei sistemi informativi automatizzati.  
 
 
2.2 IL SISTEMA INFORMATIVO PER IL SUPPORTO DELLE 
ATTIVITÀ OPERATIVE 
 
Nel precedente paragrafo sono stati illustrati i tre principali criteri di 
scomposizione dei sistemi informativi aziendali, e cioè: la tipologia di attività, il 
grado di formalità/informalità, la strutturazione delle attività e delle decisioni 
aziendali. Le differenti caratteristiche delle attività aziendali fanno emergere 
differenti esigenze di natura informativa per i soggetti che operano all’interno 
delle organizzazioni aziendali. In tal senso, è possibile un’ulteriore suddivisione 
tra sotto-sistemi informativi operativi e sotto-sistemi informativi direzionali. I 
primi sono dedicati al supporto delle attività operative e tattiche, con un alto grado 
di formalità, e un elevato livello di strutturazione. Mentre i secondi supportano le 
attività di natura strategica, meno formali, e difficilmente strutturabili. In questo 
paragrafo sarà analizzato il primo dei due sotto-sistemi informativi, e cioè quello 
informativo. 
                                                        
60 Granlund, M. Extending AIS research to management accounting and control issues: A research 
note, International Journal of Accounting Information Systems, n. 12, 2011, pp. 3-19;   
 Hyvonen, T. (2003): Management accounting and information: ERP versus BoB, European 
Accounting Review, op. cit. 
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Per sottosistema informativo operativo si intende il supporto informativo per lo 
svolgimento delle attività esecutive e per il loro controllo operativo. Nelle 
moderne di medie-grandi dimensioni questi sistemi sono stati, almeno fino 
all’avvento dei sistemi integrati di Enterprise Resource Planning (ERP), 
ulteriormente suddivisi per supportare le diverse funzioni aziendali, in base alle 
caratteristiche che esse assumono nel complesso aziendale. In particolare, tra 
queste è possibile distinguere:  
 
1. Il sistema informativo per l’amministrazione e il controllo 
2. Il sistema informativo finanziario 
3. Il sistema informativo per la ricerca e sviluppo 
4. Il sistema informativo di produzione 
5. Il sistema informativo della logistica 
6. Il sistema informativo commerciale 
7. Il sistema informativo del personale 
 
Nonostante questa visione funzionale del sistema informativo sembri superata, 
alcune aziende operano ancora con dei sistemi operativi suddivisi in ragione delle 
loro caratteristiche funzionali. E’ ritenuto, dunque, opportuno, in questa sede, 
descrivere anche gli aspetti caratterizzanti i sistemi informativi operativi con 
carattere funzionale, poiché nonostante la notevole evoluzione che i sistemi 
informativi hanno subito negli ultimi quaranta anni, alcuni di questi sistemi sono 
ancora tuttora in uso. In particolare, i sistemi di Enterprise Resource Planning 
sembrano essere oramai diffusi nella maggior parte delle aziende sia di medie-
dimensioni, che di piccole dimensioni, ma in realtà in diversi casi, la loro 
implementazione potrebbe essere solo parziale. In questi casi, i sistemi ERP 
operano in maniera concomitante con altri sistemi informativi precedenti, detti 
anche ereditari. Come già accennato in precedenza, le fasi di cambiamento dei 
sistemi informativi aziendali possono estendersi nel medio-lungo periodo, e 
l’integrazione tra differenti sistemi informativi, potrebbe essere un fenomeno 
sempre in evoluzione all’interno delle organizzazioni aziendali. Per comprendere 
 lo sviluppo delle tecnologie informatiche, nella Figura 2.5 è rappresentata 
l’evoluzione dei sistemi informativi aziendali, dagli anni sessanta, fino ad oggi
 
 
 
Figura 2.5 
 
2.2.1 Il sistema informativo per l’amministrazione e il controllo
 
I sistemi informativi per l’amministrazione e il controllo giocano un ruolo 
fondamentale nelle aziende moderne di medie
profilo operativo, che gestionale e comunicativo. Dal punto di vista operativo, 
infatti, questi sistemi informativi supportano lo svolgimento delle operazioni 
caratteristiche aziendali attraverso il trasferimento di informazioni di natura 
amministrativa ai soggetti deputati alla loro esecuzione. Dal punto di vista 
gestionale, essi hanno lo scopo di produrre 
misurare il livello di raggiungimento degli obiettivi aziendali. Infine, dal punto di 
vista comunicativo, essi supportano i processi di comunicazione che l’azienda 
intrattiene con i suoi interlocutori esterni. Nell’ademp
il sistema informativo per l’amministrazione e il controllo, misura le transazioni 
operative, con valore patrimoniale, che avvengono all’interno dell’azienda. Tali 
misurazioni sono effettuate con lo scopo di produrre un insi
                                                       
61 Per l’evoluzione e lo sviluppo dei sistemi informativi si veda anche 
informativi aziendali. Temi di attualità
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sintesi volte alla rappresentazione dei risultati economici periodici dell’azienda. 
Inoltre, l’obiettivo è quello di creare dei rapporti, o report, informativi che 
supportino i processi decisionali e di governo aziendali.  
Nella figura 2.5 è stato rappresentato il sistema informativo per l’amministrazione 
e il controllo, il quale si compone di tre differenti categorie di procedure: 
 
• Le procedure per la rilevazione operativa dei dati elementari 
• Le procedure per l’elaborazione amministrativa dei valori economici 
• Le procedure per la produzione e la trasmissione di report periodici 
 
Alle procedure per la rilevazione operativa dei dati elementari appartengono le 
applicazioni che misurano gli eventi operativi in cui l’impresa è coinvolta. Da tali 
eventi si originano tutti i dati economico-monetari e fisico-tecnici, che 
rappresentano l’input del sistema informativo vero e proprio. A un secondo livello 
i dati elementari sono elaborati dai sistemi contabili, in coerenza con le norme 
contabili di natura civilistico-fiscale. In alternativa, allo stesso livello i dati 
elementari sono elaborati da sistemi non contabili per ottenere gli input necessari 
per il reporting periodico. Al terzo livello, invece si ritrovano applicazioni che 
consentono la produzione e la trasmissione di report periodici i quali possono 
avere sia una valenza esterna, come i bilanci di esercizio comunicati 
periodicamente agli stakeholder, che una valenza interna, come i report interni per 
i soggetti preposti al governo e al controllo dell’azienda, nonché per i responsabili 
dei diversi settori operativi. 
Un aspetto che sembra opportuno precisare è che, considerando il primo e 
secondo livello, le aziende possono utilizzare differenti tecniche per la rilevazione 
e l’elaborazione dei dati contabili62. In tal senso, esiste una netta differenza tra 
procedure manuali e automatizzate. 
 
                                                        
62 Per approfondimenti sulle tecniche di rilevazione ed elaborazione si rinvia a Marchi, 1993, op.cit.; Marchi e Mancini, 2003, 2009, op. cit.; e 
Camussone, 1994, op. cit..   
  
Figura 2.6 - La struttura del sistema informativo per l’amministrazione e il 
controllo
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Di fatti nel primo caso, i documenti contabili (le fatture di ac
buoni di acquisto e così via) sono trasferiti da altri dipartimenti e inseriti 
manualmente nel sistema dagli utenti dell’ufficio contabilità. Nelle aziende 
moderne di medie-grandi dimensioni queste tecniche sono supportate da un alto
livello di automatizzazione, che consente di semplificare e alleggerire il lavoro del 
personale aziendale. Cioè, l’input dei movimenti contabili è assistito e controllato 
da procedure automatizzate, nel senso che gli utenti dell’ufficio contabilità 
potranno direttamente risalire ai documenti contabili già inseriti nel sistema dai 
differenti dipartimenti, e contabilizzare gli stessi. In questo modo, l’immissione 
dei dati contabili o amministrativi avviene durante lo svolgimento delle normali 
attività operative, evitando inutili duplicazioni di lavoro.
                                                       
63 Rielaborazione da P. Bielli, Il sistema informativo di A&C, in Enciclopedia d’Impresa
“Informatica Aziendale”, UTET 1995
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Dunque, l’apporto degli strumenti informatici è rilevante sotto il profilo 
amministrativo-contabile, e in tal senso, essi facilitano l’integrazione tra 
contabilità analitica e contabilità generale64. Come Marchi (2004) sostiene, nei 
sistemi evoluti di contabilità generale, l’anticipazione delle rilevazioni e 
l’integrazione dei flussi informativi può essere realizzata con il ricorso ad un 
piano contabile basato su due tipologie di conti: 
1) conti comuni civilistico-fiscali e gestionali; 
2) conti esclusivamente gestionali. 
Mentre la prima tipologia ha come obiettivo il soddisfacimento delle esigenze 
informative di natura civilistico-fiscale e, solo parzialmente esigenze informative 
interne, la seconda tipologia è volta a soddisfare direttamente le esigenze del 
controllo di gestione. L’integrazione delle due tipologie di conti in conti comuni 
(civilistico-fiscali e gestionali), può consentire una migliore elaborazione delle 
informazioni per i diversi livelli decisionali e di controllo gestionale, tramite le 
periodiche determinazioni di bilancio ed il sistema dei rapporti informativi. 
Il sistema dei conti esclusivamente gestionali include sia conti a funzionamento 
continuo o permanente sia conti a funzionamento periodico o intermittente. Una 
volta inseriti tali valori, il sistema software può realizzare, in automatico, 
l'integrazione tra i dati di tipo civilistico-gestionale e quelli esclusivamente 
gestionali; può così fornire, a video oppure su moduli cartacei, situazioni e 
rapporti informativi di controllo direzionale. 
I conti gestionali a funzionamento continuo consentono di introdurre all’interno 
del sistema contabile valori presunti ottenuti in modo automatico dalle diverse 
procedure gestionali realizzate su computer. In questa categoria di conti rientrano 
quelli che sono maggiormente interessati da movimentazioni continue, come ad 
esempio i conti dei fornitori, dei clienti e del magazzino. Di fatti, in contabilità 
generale questi conti non subiscono movimentazioni poiché l’aspetto finanziario, 
legato ad esempio al ricevimento e pagamento della fattura non è ancora 
avvenuto. L’utilizzo a livello gestionale di certi conti, consente il soddisfacimento 
delle esigenze informative interne, rilevando operazioni avvenute, ma non ancora 
contabilizzate nei conti civilistico-fiscali. In seguito, in qualsiasi momento, con il 
                                                        
64 Marchi L. L’orientamento gestionale del software contabile, in: Controllo di gestione, Milano, 
Ipsoa, n. 5/2004, pagg. 18-24 
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ricevimento della fattura o delle merci è possibile effettuare un'integrazione dei 
conti comuni civilistico-gestionali con quelli esclusivamente gestionali. 
I conti gestionali a funzionamento periodico fanno riferimento a conti che non 
hanno movimentazioni continue all’interno della contabilità, come ad esempio gli 
ammortamenti, gli accantonamenti, i ratei di costo e di ricavo, da integrare ogni 
mese ai fini gestionali. Alla fine dell’anno si potrà proseguire con le scritture di 
storno di storno dai conti gestionali ai corrispondenti conti comuni civilistico-
gestionali, per la parte di competenza economica determinata ai fini civilistici, 
coincidente di norma con quella determinata ai fini gestionali. 
Più in generale, i conti puramente gestionali, una volta effettuate le scritture di 
assestamento, esprimono solo valori rettificativi rispetto ai corrispondenti conti 
civilistico-gestionali. 
Le due soluzioni esposte, nelle quali i conti civilistico-fiscali e gestionali sono 
integrati, non sono le uniche ad essere contemplate nel mondo aziendale. Di fatti, 
è possibile anche creare due sistemi separati e distinti, uno esclusivamente 
civilistico e uno esclusivamente gestionale, sfruttando poi la capacità dei sistemi 
di elaborazione automatica dei dati di duplicare le registrazioni nei conti quando 
una data operazione sia convenientemente iscrivibile per lo stesso importo ed in 
pari data nei conti dell'uno e dell'altro sistema. Le differenti soluzioni  di piano dei 
conti separati ed integrati sono rappresentati nella figura 2.6. 
 
2.2.2 Il sistema informativo finanziario 
 
Il sistema informativo finanziario è utilizzato al fine di gestire l’intero ciclo 
finanziario aziendale. Il suo funzionamento è legato a differenti sottosistemi del 
sistema informativo interno, ed è supportato, inoltre, da sistemi informativi 
esterni. In particolare, il sistema informativo finanziario è utilizzato a supporto 
delle procedure di calcolo della liquidità disponibile, di valutazione delle modalità 
di impiego della stessa, di attuazione delle decisioni di investimento e di controllo 
economico dell’intera gestione finanziaria.  
 
 
  
Figura 2.7
 
Riguardo alla prima attività, il sistema informativo finanziario ottiene dati di 
budget dal sottosistema dell’amministrazione e controllo per effettuare delle 
previsioni di entrata e di uscita di tesoreria. Le entrate sono calcolabili: sulla base 
delle previsioni di vendita o degli ordini di acquisto, che daranno origine alle 
fatture di vendita; dai disinvestimenti e dalla scadenza di operazioni finanziarie di 
investimento. Al contrario, è possibile calcolare l’ammontare delle uscite 
analizzando il livello delle spese stabilito nel budget, lo scadenziario dei 
pagamenti, gli investimenti, e la scadenza delle operazioni finanziarie. Infine, per 
determinare il livello di liquidi
valori di cassa iscritti in contabilità generale, le disponibilità bancarie iscritte nella 
contabilità banche, nello specifico intervallo temporale in esame. 
Una volta definito il livello di liquidità in 
possibile, attraverso l’ausilio di sistemi informativi esterni (banche dati 
finanziarie), eseguire una simulazione degli impieghi per determinare il mix 
ottimale degli investimenti, sulla base dei rendimenti e dei r
decisioni di investimenti, ad esempio in titoli o in altri strumenti finanziari, 
                                        
65 Adattato da M. Saita, Il sistema amministrativo evoluto, 
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potranno essere trasmesse in formato elettronico attraverso ordini di investimento 
agli operatori finanziari, instaurando un collegamento diretto tra sistemi 
informativi interni ed esterni. E’ questo il caso in cui un’azienda utilizzi dei 
sistemi informativi collegati alla propria banca o ad altri investitori istituzionali. 
Infine, dal confronto tra i report a consuntivo, ricevuti dalle banche o da altri 
operatori finanziari, e le previsioni di tesoreria sarà possibile effettuare analisi 
finanziarie sia nel breve che nel lungo termine, e determinare dei feedback per 
future decisioni di investimento. 
 
2.2.3 Il sistema informativo di produzione 
 
Come anticipato nel primo paragrafo del seguente capitolo, la scelta di efficaci 
sistemi informativi può dipendere anche dalla natura dell’attività operativa 
aziendale.  
Questo criterio discriminante vale particolarmente per il sottosistema informativo 
di produzione. In particolare, le aziende di servizi e le aziende finanziarie 
utilizzano sistemi informativi totalmente differenti dalle imprese manifatturiere. 
Queste ultime necessitano di sistemi in grado di rispondere alle loro esigenze di 
natura ingegneristica ed industriale, e dunque di sistemi particolarmente 
complessi. Nelle aziende manifatturiere il sistema informativo di produzione è 
utilizzato a supporto della progettazione industriale del prodotto, alla 
programmazione della produzione, al lancio e al controllo dell’avanzamento della 
produzione e alla manutenzione degli impianti.  
Riguardo alla progettazione un sistema informativo deve essere in grado di 
assolvere due compiti specifici: il primo, relativo al disegno e alla progettazione 
dei prodotti, il secondo, relativo, invece, alla definizione dei dati tecnici di 
produzione. Le applicazioni a supporto del disegno e della progettazione così 
dette di computer aided design (CAD) offrono soluzioni automatizzate per calcoli 
strutturali, disegni tecnici e innumerevoli altre soluzioni di natura ingegneristico-
industriale. Le applicazioni utilizzate per la definizione dei dati tecnici di 
produzione, denominate con il termine di computer aided engineering (CAE), 
supportano la definizione dei componenti del prodotto (la distinta base), del 
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processo produttivo in tutte le sue fasi, e delle necessità produttive in termini di 
impianti e risorse tecniche.   
La programmazione della produzione prende vita dalle previsioni di vendita e dal 
portafoglio degli ordini di acquisto. In tal senso, sono utilizzate tutte le 
informazioni contenute nella base dei dati tecnici di produzione: struttura e 
componenti dei prodotti, processi produttivi, e risorse tecniche necessarie e a 
disposizione. 
Attraverso il lancio della produzione avviene l’emissione dei documenti 
riguardanti le lavorazioni necessarie all’attuazione del programma di produzione. 
Sono, cioè, stabilite le tempistiche e i ritmi produttivi, ed emessi gli ordini di 
lavorazione per i differenti reparti produttivi. Al lancio della produzione è a sua 
volta collegato il controllo dell’avanzamento della produzione, attraverso il quale 
le attività operative sono organizzate in modo da rispettare le scadenze e i volumi 
produttivi richiesti. L’attività di controllo si materializza attraverso il confronto tra 
gli ordini di produzione e i documenti relativi allo stato di avanzamento della 
produzione stessa. 
Infine, un’ultima procedura supportata dai sistemi informativi di produzione 
riguarda la manutenzione degli impianti. L’obiettivo è quello di mantenere 
aggiornato il così detto machine history, un archivio cioè dove sono registrate le 
ore di funzionamento e gli interventi di manutenzione eseguiti. Inoltre, in questo 
archivio sono presenti anche dati che hanno una valenza di natura amministrativo-
contabile, come ad esempio la durata dell’intervento di manutenzione, i materiali 
e la manodopera impiegata. Una volta raccolti, questi dati possono essere 
trasmessi al sistema amministrativo per le opportune registrazioni contabili. 
   
2.2.4 Il sistema informativo della logistica 
 
Il sistema informativo di logistica assume un ruolo rilevante nelle aziende 
manifatturiere moderne. Il suo funzionamento dipende dalle modalità di 
produzione e di distribuzione dei prodotti, ed è strutturato in sottosistema 
informativo degli acquisti, della gestione dei magazzini, e dei trasporti. 
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Attraverso il sottosistema degli acquisti, l’azienda ricerca e seleziona i fornitori 
delle materie prime. A questo sistema è collegato un database che viene 
aggiornato, mediante l’inserimento di nuovi fornitori, e l’esclusione di fornitori 
ritenuti non affidabili in termini qualitativi. Inoltre il sistema degli acquisti 
consente di lanciare gli ordini di acquisto ai fornitori e controllare la ricezione 
delle materie ordinate.  
Con i sistemi di gestione dei magazzini l’azienda quantifica l’esistenza di prodotti 
e materie presenti nel magazzino, attraverso una loro distinzione in base alle 
differenti caratteristiche tecniche. Inoltre, con le procedure di gestione del 
magazzino l’azienda può attivare dei controlli automatici sulle giacenze minime 
che devono essere presenti per soddisfare le richieste dei propri clienti, e creare 
procedure automatizzate per il riordino delle materie prime o di semilavorati. 
Infine, il sottosistema dei trasporti produce le informazioni necessarie per le 
spedizioni ai clienti e per la selezione delle modalità di trasporto e dei 
trasportatori più adatti al tipo di spedizione. Inoltre, tali sottosistemi consentono 
anche di tracciare il percorso delle materie e dei prodotti durante il periodo in cui 
essi sono in viaggio, attraverso gli strumenti di tracking list.   
 
2.2.5 Il sistema informativo commerciale 
 
Il sistema informativo commerciale è utilizzato per le attività di acquisizione, 
gestione ed evasione degli ordini dei clienti, e per le attività di marketing.  
L’acquisizione degli ordini dai clienti è supportato da un database delle vendite e 
dei clienti dell’azienda, che viene aggiornato sia per analizzare in termini 
economico-finanziari l’andamento delle vendite rispetto alle previsioni di budget, 
sia per valutare strategie di marketing per incrementare il livello delle stesse. Con 
l’evolversi delle tecnologie informatiche e con l’introduzione di soluzioni basate 
su piattaforme web, le aziende moderne utilizzano procedure automatizzate di 
acquisizione degli ordini. E’ questo il caso delle applicazione B2B (Business to 
Business) e B2C (Business to Commerce). La prima applicazione consente di 
gestire gli ordini di vendita da parte dei clienti direttamente da una piattaforma 
web dedicata ai clienti di grandi dimensioni ed intermediari, i quali distribuiscono 
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e vendono i prodotti acquistati agli utenti finali. Nel caso del B2C, invece, è la 
stessa azienda attraverso il proprio sito web, o attraverso portali esterni gestiti da 
terzi in outsourcing, a vendere il prodotto ai suoi clienti. Dunque, mentre la prima 
soluzione è diretta ai canali di vendita dei rivenditori e dei grossisti, la seconda 
soluzione è volta a fornire un servizio innovativo di vendita al dettaglio al cliente 
finale. 
Con l’insieme di questi strumenti il sistema informativo commerciale, sviluppa al 
suo interno un sottosistema di marketing, il quale consente di effettuare analisi 
dirette sulle vendite dei prodotti. Le nuove tecnologie informatiche consentono di 
effettuare analisi molto dettagliate su specifiche categorie di prodotti, venduti su 
specifici mercati. Queste tipologie di analisi sono anche definite cubi, perché le 
aziende possono sviluppare analisi partendo dalla selezione di una serie di 
variabili. Inoltre, possono essere sviluppate ulteriori analisi sull’ambiente 
circostante l’azienda e sulle previsioni di vendite future, in base all’andamento 
delle vendite pregresse di un certo prodotto su uno specifico mercato. Infine, i 
sistemi informativi commerciali offrono la possibilità di svolgere analisi di 
Customer Relationships Management (CRM), volte alla comprensione delle 
caratteristiche degli individui che abitualmente acquistano i prodotti aziendali. 
Attraverso questi sistemi l’azienda ha la possibilità di migliorare la propria offerta 
di prodotti/servizi e di soddisfare le esigenze e i bisogni dei suoi clienti. 
 
2.2.6 Il sistema informativo del personale 
 
Il sistema informativo del personale ha lo scopo di supportare le attività di 
remunerazione degli individui che operano all’interno dell’azienda, e di 
controllare e valorizzare le risorse umane e il loro potenziale. 
Con le attività di remunerazione si fa riferimento al calcolo delle paghe, degli 
stipendi e dei contributi previdenziali e sociali che spettano ai lavoratori aziendali. 
A livello informatico, la quasi totalità delle medie-grandi imprese utilizza sistemi 
automatizzati per la rilevazione della presenza dei dipendenti, e applicazioni che 
calcolano automaticamente sia la retribuzione spettante, che i contributi da versare 
a ogni singolo lavoratore.  
 90
Riguardo alla seconda attività, e cioè, la valorizzazione del lavoro del personale, 
l’esistenza di sistemi informativi dedicati dipenderà dalle politiche di misurazione 
delle performance individuali aziendali. Laddove, le aziende utilizzano tali 
modelli di valutazione, è previsto l’utilizzo di un database nel quale sono 
registrate le prestazioni, il potenziale e l’esperienza degli individui organizzativi. 
Questi database sono alimentati con i dati provenienti dalle attività di 
pianificazione e controllo delle risorse umane, come ad esempio, la valutazione da 
parte dei differenti responsabili di funzione dei singoli individui.  
 
 
2.3 L’EVOLUZIONE DEI SISTEMI INFORMATIVI AZIENDALI: DAI 
SISTEMI DI MATERIALS RESOURCE PLANNING AI SISTEMI DI 
ENTERPRISE RESOURCE PLANNING 
 
I sistemi informativi operativi descritti nel precedente paragrafo, corrispondono ai 
sistemi informativi di tipo tradizionale, la cui architettura è progettata per 
soddisfare le esigenze delle singole funzioni. Tali sistemi tradizionali sono 
caratterizzati da un forte limite legato alla scarsa comunicabilità tra le differenti 
aree aziendali. Infatti, uno dei maggiori problemi riguarda la parcellizzazione 
dell’informazione tra le diverse unità organizzative, la quale richiede successive e 
costose operazioni di reinserimento dei dati, e genera un conseguente 
rallentamento del flusso informativo all’interno dell’organizzazione. Con 
l’aumentare della complessità delle attività aziendali, certi sistemi non risultano in 
grado di produrre informazioni coerenti con i processi, e si mostrano limitati 
nell’interscambio informativo tra le diverse unità funzionali. Ne consegue che le 
aziende necessitino di sistemi con una maggiore integrazione orizzontale, per 
poter portare a termine i loro processi in condizioni di efficacia e di efficienza.  
Una prima soluzione, a livello informatico, viene proposta negli anni ’70, quando 
i primi sistemi di Materials Requirements Planning (MRP) vengono sviluppati, al 
fine di gestire in modo ottimale l’approvvigionamento delle materie prime. Tali 
sistemi supportano la definizione dei fabbisogni di risorse necessarie per portare a 
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termine i piani di produzione, attraverso la gestione integrata degli ordini di 
acquisto, delle previsioni di mercato, e delle disponibilità di magazzino. 
Un’ulteriore evoluzione si è avuta negli anni ’80 con i sistemi di Manufacturing 
Requirements Planning (MRP II), che hanno consentito l’integrazione di tutti i 
cicli operativi principali. Partendo dagli obiettivi di evasione degli ordini dei 
clienti, tali sistemi verificano la fattibilità produttiva, lanciano i programmi di 
acquisto dai fornitori di materie, ed infine lanciano gli ordini interni di 
produzione 66 . Inoltre, tali sistemi si integrano con i sistemi amministrativi 
attraverso l’adozione di un piano unico dei conti tra contabilità analitica e 
contabilità generale. Comunque, i sistemi di MRP e di MRP II non hanno 
consentito di superare completamente i limiti dei sistemi tradizionali, poiché con 
essi era ancora necessaria una duplicazione degli archivi di dati e mancava ancora 
un’integrazione completa tra i diversi sottosistemi. 
Tali limiti sono stati superati con lo sviluppo dei sistemi di Enterprise Resource 
Planning (ERP). Come sostiene Pennarola67 con gli ERP si ha “un’integrazione 
del sistema informativo aziendale sin dal suo concepimento”, cioè il sistema 
informativo nasce già integrato sia sotto il profilo logico-organizzativo, sia sotto il 
profilo software, sia sotto quello hardware.  E’ pianificata sin dall’origine 
l’integrazione di tutte le funzioni aziendali in un sistema unitario senza 
duplicazioni di archivi.  Nei sistemi ERP le attività vengono aggregate rispetto a 
cicli omogenei di operazioni che si sviluppano in modo trasversale rispetto alle 
unità funzionali, combinando in un unico schema logico e applicativo i flussi di 
informazione che accompagnano le transazioni operative68. In tal senso, la logica 
precedentemente analizzata dei sistemi informativi operativi suddivisi per ogni 
                                                        
66 Per ulteriori approfondimenti sui sistemi di MRP e MRP II si vedano Amigoni F., Beretta S., La 
misurazione dell’impatto dei sistemi ERP sulla gestione: problemi di metodo e linee guida di 
intervento, EGEA, Milano, 2000; Tron A. L’implementazione e la valutazione degli strumenti ERP, 
in “Gestione Informatica dei dati aziendali” a cura di L. Marchi e D. Mancini, Franco Angeli, 
Milano, 2009; Inghirami I.E., L’evoluzione dei sistemi informativi aziendali: dal sistema 
informativo contabile al sistema informativo gestionale, in “Gestione Informatica dei dati 
aziendali” a cura di L. Marchi e D. Mancini, Franco Angeli, Milano, 2009. 
67 Pennarola F. (a cura di), Innovazione e Tecnologie Informatiche, Il sole 24 Ore e Università 
Bocconi Editore, Milano, 2006  
68 Al riguardo si veda Amigoni F., Alla ricerca di una giustificazione razionale dell’adozione degli 
Erp, in Information Technology e Creazione di Valore. Analisi del fenomeno SAP, Collana Cesad, 
Milano, EGEA, 1998 
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singola funzione cessa di esistere, e si passa da una logica funzionale ad una 
logica processuale.  
I sistemi di Enterprise Resource Planning (ERP) sono un’architettura software 
che, attraverso un insieme di moduli e funzioni, permette di gestire in modo 
integrato tutte le funzioni interne, e talvolta, esterne di un’organizzazione 
complessa quali la produzione, gli acquisti, le vendite, l'amministrazione, la 
finanza e le risorse umane. Sono differenti le definizioni esistenti di sistemi ERP. 
Secondo Cerruti (1999) “i sistemi di Enterprise Resource Planning (ERP) sono 
pacchetti di software gestionale che supportano, attraverso moduli dedicati, i 
diversi processi operativi e gestionali dell’impresa, dal ciclo attivo dell’ordine alla 
schedulazione della produzione, dall’amministrazione del personale al reporting 
direzionale”69. De Marco (2000) sostiene che i sistemi ERP indicano un insieme 
di applicazioni software per la gestione aziendale caratterizzata da un elevato 
livello di integrazione. Secondo Amigoni & Beretta (1998) “gli ERP sono 
soluzioni applicative il cui fine prevalente è quello, da un lato, di codificare la 
maggior parte possibile di conoscenze manageriali e, dall’altro, di annullare le 
distanze spazio-temporali tra i diversi luoghi e tempi di generazione e impiego 
dell’informazione”. Ravagnani (2000) sostiene che un sistema ERP è un sistema 
integrato che rappresenta una tecnologia complessa, intrusiva, e nello stesso 
tempo, flessibile durante la progettazione e rigida nella fase di utilizzo70. Tali 
sistemi sono anche definiti pacchetti software, data la loro configurazione in 
moduli dedicati ai differenti processi operativi e gestionali. I sistemi ERP hanno 
avuto una grande diffusione principalmente nelle aziende di grandi dimensioni, 
ma nell’ultimo decennio anche le aziende di piccole e medie dimensioni hanno 
iniziato a introdurre certe tipologie di sistemi informativi. Le diverse definizioni 
di ERP proposte mettono il luce l’esistenza di quattro specifiche caratteristiche dei 
sistemi ERP71, e cioè: 
 
                                                        
69 C. Cerruti, Sistemi informativi e capacità competitiva: l’introduzione dei sistemi ERP nella 
grande impresa, Giappichelli Editore, Torino, 1999, p. 15 
70  Ravagnani, R., Information technology e gestione del cambiamento organizzativo, EGEA, 
Milano, 2000 
71 Per approfondimenti sulle caratteristiche chiave dei sistemi ERP si veda Davenport T.H., Putting 
the enterprise into the enterprise system, in Harvard Business School Press, 1998. 
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1. La modularità dell’applicazione; 
2. La presenza di un business model; 
3. L’unicità del database; 
4. La configurabilità del sistema.     
 
Un sistema ERP è costituito da più moduli in grado di funzionare anche 
separatamente. Questa caratteristica consente alle aziende di selezionare solo 
moduli di proprio interesse e di modificare il sistema in maniera progressiva, 
piuttosto che radicale. Questo aspetto è di particolare importanza per l’obiettivo di 
questa tesi, la quale va ad analizzare le scelte di integrazione informativa che le 
aziende assumono in fase di definizione di un nuovo sistema, e l’impatto che 
queste scelte possono avere sul controllo di gestione. Di fatti, la scelta di 
introdurre solo alcuni moduli di un sistema ERP e di mantenere altri sistemi in 
funzionamento, può dipendere proprio dalle esigenze di controllo operativo e 
gestionale aziendale.  
Ogni sistema ERP fa riferimento ad uno specifico business model, nel senso che 
esso si ispira alle best practices delle imprese leader di un certo settore. Attraverso 
lo sviluppo di un business model l’introduzione dei sistemi ERP prevede un 
processo di reengineering. In tal senso, i processi aziendali sono ridisegnati in 
ragione delle best practices di settore, in un’ottica di miglioramento continuo 
dell’operatività e delle performance aziendali. 
Un’altra caratteristica chiave dei sistemi ERP è l’unicità del database aziendale. 
Le diverse applicazioni, e i differenti moduli costituenti il sistema, fanno 
riferimento ad un unico database dove l’archiviazione, l’elaborazione e il 
richiamo dei dati avviene senza duplicazioni e disallineamenti. Questa 
caratteristica offre differenti vantaggi in termini di riduzione dei tempi e dei costi 
di elaborazione dei dati, ed aumenta la qualità e l’affidabilità dei dati dell’intero 
sistema informativo. 
Infine, per configurabilità del sistema si intende la possibilità che le software 
house offrono ai loro clienti di customizzare il proprio ERP, in base alla loro 
struttura organizzativa, alle procedure operative e agli obiettivi di business. In tal 
senso, nella fase precedente all’implementazione di un sistema ERP, sono svolte 
 differenti analisi circa i processi operativi aziendali, la sequenza logic
le caratteristiche delle transazioni, dei documenti e della reportisitica. Sulla base 
di questi elementi i programmatori o i consulenti delle software house 
configurano il sistema ERP, modificando le variabili standard delle best
sulle base delle specifiche esigenze aziendali.
 
 
 
Figura 2.8 
 
Di seguito, nella figura 2.9 è presentata la struttura di un software ERP. Si è scelto 
di rappresentare il sistema proposto da SAP, l’azienda, che con ORACLE è
leader mondiale del settore. Come può essere osservato, l’architettura di un certo 
sistema parte proprio dal concetto di integrazione, che è posto alla base del 
sistema dell’intero network. Si parte, appunto, dall’integrazione delle persone, 
delle informazioni e dei processi. Al livello superiore sono posti i servizi generali, 
necessari per il funzionamento della struttura aziendale. I successivi tre processi, 
sono i processi operativi principali, e cioè le vendite, la produzione e la logistica. 
Al di sopra di questi, è posto il processo di gestione delle risorse umane e il 
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a di attività, 
 
Schema generale dei sistemi ERP 
-practices, 
 
  
 processo finanziario. Infine, l’ultimo processo riguarda l’analisi dei risultati 
finanziari, e non finanziari, e le analisi necessarie ad effettuare valutazioni di 
natura strategica. 
 
 
 
 
 
Figura 2.9
 
2.3 IL SISTEMA INFORMATIVO DIREZIONALE
 
Il sistema informativo direzionale è il sistema utilizzato a supporto dello 
svolgimento delle attività direzionali, le quali non sono svolte unicamente
dall’alta direzione dell’impresa, ma coinvolgono anche le direzioni delle unità 
funzionali, o delle eventuali divisioni presenti nella struttura
                                        
72 Ripreso dal sito-web della 
http://www.sap.com/italy/index.epx
73 Per approfondimenti su quest’aspetto i vedano tra gli altri Pontiggia, A., Organizzazione dei 
sistemi informativi: Modelli per l’analisi e la progettazione, Etas Li
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 La struttura del software ERP72 (Ripreso da SAP)
 
73. Di fatti, mentre 
                
compagnia. Per approfondimenti consultare il sito web: 
 
bri, Milano, 1997; e 
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all’alta direzione aziendale è affidato il compito di pianificare e controllare 
strategicamente le attività nel medio-lungo termine, ai direttori dei livelli 
gerarchici inferiori compete la programmazione e il controllo delle attività 
operative nel breve e medio periodo.  
I processi decisionali ai differenti livelli direzionali aziendali sono supportati da 
specifici sottosistemi informativi, i quali possono essere così classificati: 
 
1. I sistemi che producono un reporting di origine contabile; 
2. I sistemi che producono un reporting di origine extracontabile; 
3. I sistemi di supporto a processi decisionali di tipo non routinario o non 
strutturato. 
 
Come anticipato nel precedente paragrafo, il sistema informativo direzionale può 
essere a sua volta suddiviso in sistemi ufficiali di reporting e di supporto alle 
decisioni, e sistemi che sono invece informali, caratterizzati cioè dall’uso che ogni 
individuo ne fa, per assumere decisioni di propria competenza. 
Per comprendere la relazione tra questi sistemi e i sistemi informativi operativi, è 
necessario analizzare come avviene, il processo di integrazione tra i dati dei 
differenti sistemi. Nonostante, i sistemi ERP offrano differenti potenzialità in 
termini di reporting, non sono strumenti sempre idonei a supportare il processo di 
analisi dei dati e il processo decisionale del management aziendale. Ciò è dovuto 
all’elevato livello di dettaglio presente nei database, all’estrema frammentazione 
dei dati e all’orientamento delle tabelle agli oggetti della gestione, piuttosto che ai 
soggetti74.  Di fatti, i sistemi ERP sono definiti sistemi di On Line Transaction 
Processing (OLTP), nel senso che essi sono finalizzati all’elaborazione in tempo 
reale delle transazioni, ma non a un’analisi dei dati raccolti75.  
Per poter analizzare i dati vi è la necessità di strumenti differenti come gli 
strumenti di Business Intelligence. L’attività di Business Intelligence può essere 
suddivisa in tre fasi, come rappresentato nella figura 2.10.  
                                                                                                                                                       
Camussone (1994) op. cit. p. 257. 
74 Calori G., Perego, N., Dai sistemi ERP alla Business Intelligence, Amministrazione e Finanza 
1/2003 
75 Visani, F., Il ruolo dei sistemi ERP per il controllo strategico, in Integrazione dei sistemi 
informativi, I quaderni del dottorato, SEU, Pisa, 2003. 
  
Figura 2.10
 
 
Nella prima fase i dati elementari provenienti dai differenti sistemi 
utilizzati (sistemi ERP, tabelle di calcolo, file di testo, Customer Relationship 
Management, Supply Chain Management e così via) sono registrati su archivi 
temporanei, all’interno dei quali sono ripuliti e poi aggregati.
Nella seconda fase, gl
di dati unica e interrogabile. Questi database possono essere datawarehouse, cioè 
contenitori di dati tematici, integrati, temporali, permanenti, il cui scopo è il 
supporto dei processi decisio
Mart, cioè segmenti dell’intero datawarehouse che riguardano specifici elementi 
organizzativi (la produzione, la logistica, le vendite, e così via).
Infine, nella terza fase è possibile sviluppare delle ana
l’ausilio di diversi strumenti, che vanno dalle richieste specifiche preimpostate (le 
queries) fino ai sistemi di supporto delle decisioni. 
 
 
 
                                        
76 La figura è stata ripesa e adattata da 
Business Intelligence, op. cit.
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 Dai dati elementari alle informazioni strategiche
 
i archivi temporanei trasferiscono i dati ripuliti in una base 
nali. Oppure possono essere rappresentati da Data 
 
lisi dei dati attraverso 
 
                
Calori G., Perego, N., Dai sistemi ERP alla 
 
 
76 
informativi 
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2.3.1 I sistemi di reporting di origine contabile  
 
I sistemi di reporting di origine contabile hanno lo scopo di soddisfare le esigenze 
di programmazione e controllo dal punto di vista economico-finanziario. Essi 
forniscono  informazioni standard su richiesta, con una frequenza temporale 
prestabilita. Il reporting di origine contabile è l’output delle rilevazioni e delle 
misurazioni sviluppate con l’ausilio dei sistemi contabili aziendali. L’automazione 
dei sistemi contabili consente di fornire le informazioni contabili necessarie al 
management per la gestione dell’azienda nel suo complesso, e per valutazione dei 
risultati economico-finanziari delle differenti funzioni o divisioni. Inoltre, gli 
attuali sistemi contabili automatizzati prevedono lo sviluppo di procedure 
standard attraverso le quali i report economico-finanziari per l’esterno, e cioè i 
bilanci di esercizio, possono essere automaticamente prodotti. Infine, una certa 
automazione alleggerisce il carico di lavoro degli individui che operano nelle 
funzioni finanza, amministrazione e controllo, eliminando eventuali controlli e 
verifiche manuali.  
La struttura dei report sarà condizionata dalle impostazioni di rilevazione 
contabile descritte in precedenza, nell’analisi dei sistemi informativi di 
amministrazione e controllo. In tal senso, se l’azienda adotta un sistema separato 
tra contabilità generale e gestionale, tale suddivisione sarà mantenuta anche per il 
sistema di reporting direzionale. I contenuti del reporting possono variare sulla 
base della tipologia di informazioni necessarie alle attività di direzione e 
controllo. Così, mentre per le differenti funzioni le variabili chiave potrebbero 
essere riferite ai costi di produzione, ai ricavi di vendita e così via, i report 
destinati all’alta direzione sono basati su dati prevalentemente sintetici ed 
interfunzionali.  
La struttura basilare del reporting di origine contabile comprende le seguenti 
categorie di informazioni: 
• Informazioni relative al capitale di funzionamento dell’impresa; 
• Informazioni relative al reddito di esercizio; 
 99
• Informazioni sintetiche relative alla redditività, all’efficienza della 
gestione e alla situazione finanziaria, attraverso l’utilizzo dei tradizionali 
indici di bilancio; 
• Informazioni analitiche sui flussi finanziari; 
• Informazioni relative all’andamento dei risultati economici infra-annuali; 
• Informazioni relative alla redditività per aree di business; 
• Informazioni relative all’efficienza dei differenti centri di costo. 
 
Comunque, poiché i dati di natura contabile forniscono informazioni che 
riflettono il passato, il sistema di reporting di natura contabile potrebbe essere 
corredato da altre informazioni di natura economico-finanziaria come piani o 
programmi futuri. Inoltre, in base alla natura delle esigenze informative i 
reporting contabili potrebbero essere completati con ulteriori dati di natura 
extracontabile. 
 
2.3.2 I sistemi di reporting di origine extracontabile 
 
La recente evoluzione dei sistemi di misurazione delle performance aziendali, ha 
visto il modificarsi delle tradizionali tecniche basate esclusivamente su dati di 
natura contabile. Ai tradizionali sistemi di reporting contabili, sono stati associati 
altrettanti report contenenti informazioni extracontabili, relative ad esempio ai 
fattori critici di successo, alla quota di mercato aziendale e alla posizione 
competitiva, alle situazioni contingenti, e così via. Queste informazioni sono di 
particolare utilità per comprendere l’andamento dell’azienda, e per assumere 
decisioni fondamentali per la sopravvivenza e lo sviluppo aziendale.   
Le condizioni di turbolenza ambientale in cui le aziende si trovano oggi ad 
operare, richiedono una definizione differente delle variabili chiave da 
monitorare. In base alla natura della propria attività, e in base alle tipologie di 
responsabilità assegnata, ogni funzione aziendale ha bisogno di dati extracontabili 
per supportare i loro processi operativi e decisionali. Il riconoscimento dei 
fabbisogni informativi può avvenire solo attraverso la definizione dei fenomeni 
rilevanti da controllare per ogni funzione o area aziendale, con l’identificazione di 
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fattori critici o di variabili chiave, da monitorare e controllare, affinché gli 
obiettivi particolari siano raggiunti. Inoltre, è necessario definire le modalità di 
rappresentazione e misurazione delle suddette variabili, per identificare il 
contenuto del reporting. In tal senso, la funzione commerciale, ad esempio, 
potrebbe richiedere informazioni inerenti alla quota di mercato, al numero di 
nuovi clienti e a quelli persi, al grado di soddisfazione dei clienti e così via. Allo 
stesso tempo, la produzione potrebbe richiedere informazioni circa il tempo di 
evasione degli ordini, il livello degli scarti etc.  
Inoltre, l’introduzione di innovativi strumenti, come la Balanced Scorecard 77 
(BSC) o l’Economic Value Added (EVA), ha richiesto l’utilizzo di strumenti di 
misurazione di variabili non economiche o di fattori esterni all’azienda78. Questa 
evoluzione dei tipici sistemi di misurazione e valutazione aziendale, hanno 
modificato anche la tipica natura contabile dei report. Ad esempio, la BSC basata 
su quattro prospettive processuali (economico-finanziaria, clienti, processi interni, 
apprendimento) richiede la misurazione di innovativi indicatori con carattere 
extracontabile. Allo stesso modo, l’EVA misura il valore economico del capitale 
aziendale utilizzando dati provenienti dall’ambiente esterno ed in particolare da 
istituzioni finanziarie, o da database finanziari ai quali l’azienda accede per 
ottenere determinati tipi di informazione.   
 
2.3.3 I sistemi di supporto alle decisioni 
 
Mentre i sistemi di reporting supportano le decisioni di natura routinaria, le 
decisioni difficilmente strutturabili richiedono sistemi molto più avanzati a loro 
supporto. Si parla in tal caso di sistemi di supporto alle decisioni o di Decision 
Support System (DSS), per indicare l’insieme di tutti i supporti sviluppati con 
l’aiuto dell’informatica per il supporto del processo decisionale poco strutturato79.  
                                                        
77 Per approfondimenti sui metodi e sugli strumenti innovativi di contabilità direzionali si veda tra 
gli altri Kaplan, Robert S. and Bruns, W. Accounting and Management: A Field Study Perspective, 
Harvard Business School Press, 1987. 
78 Con l’adozione della Balanced Scorecard le aziende fanno ricorso a misurazioni di elementi di 
natura non esclusivamente contabile, mentre con l’Economic Value Added le aziende necessitano 
di dati esterni sul profilo di rischio di investimenti alternativi all’attività imprenditoriale. 
79  Per un’analisi sull’utilizzo dei sistemi di Decision Support System si veda De Toni, A., 
Nassimbeni, G., Tonchia, S, I sistemi di supporto alle decisioni: offerta, domanda, applicazioni, 
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Dal punto di vista informatico i DSS possono essere distinti in tre differenti 
categorie: 
1. I DSS data oriented; 
2. I DSS model oriented; 
3. I sistemi esperti e i sistemi basati sulla conoscenza80. 
 
I DSS data oriented sono basati sulle tecniche di accesso, consultazione e analisi 
dei database. Attraverso il loro utilizzo è possibile reperire informazioni ritenute 
utili dal decisore per il proprio processo decisionale, attraverso la consultazione e 
l’analisi di dati disponibili. Questi DSS possono essere di due tipologie: DSS data 
retrieval e DSS data analysis. Con il primo tipo è possibile consultare un singolo 
archivio per ottenere specifiche informazioni contenute in un singolo record, 
mentre con il secondo tipo è possibile ottenere un’informzione consultando e 
analizzando dati di più record. L’efficacia di questi strumenti è direttamente 
correlata alla qualità di dati disponibili, per cui le aziende che adottano tali sistemi 
devono disporre di un buon patrimonio di dati.  
I DSS model oriented sono basati, invece, su modelli quantitativi, e cioè dei 
modelli matematici, logici, statistici o probabilistici, che presuppongono una 
conoscenza di principi causa/effetto inerenti al fenomeno che interessa il decisore. 
Questi modelli possono essere di differenti tipologie, sebbene i più usati nel 
campo aziendale siano gli strumenti previsionali e modelli di 
pianificazione/simulazione81. Per i modelli previsionali, partendo dai dati storici, è 
necessario definire delle tecniche e delle logiche di derivazione dei dati futuri. Ad 
esempio, Marchi (2003) propone di ricorrere a dati esogeni integrativi da 
associare ai dati storici economico-finanziari, per effettuare delle previsioni 
sull’andamento futuro di alcune variabili chiave. Con i modelli di 
simulazione/pianificazione è invece possibile formulare delle ipotesi-obiettivo sul 
futuro partendo dall’analisi del trend storico di valori considerato. 
                                                                                                                                                       
Franco Angeli, Milano, 2000. 
80 S. Alter, Decision Support System: Current Practice and Continous Challenges, Addison 
Wesley, Reading Ma. ,1980 
81 Per approfondimenti sui  modelli di simulazione e di previsione economico-finanziaria si veda 
Marchi (2003), op.cit. 
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I sistemi basati sulla conoscenza hanno lo scopo di costruire una base di 
conoscenze che i decisori potranno interrogare per ottenere informazioni 
necessarie al loro processo decisionale. La base di conoscenze comprende i fatti, e 
cioè i dati che caratterizzano un particolare fenomeno, e le regole, che definiscono 
i criteri di interpretazione e correlazione dei fatti. Creando delle correlazioni tra i 
dati di un certo fenomeno, sarà possibile interrogare il sistema a differenti livelli 
di sintesi-analisi, e ampliare la conoscenza del fenomeno stesso.  
Tra questi sistemi i più evoluti presenti attualmente sono i sistemi di On Line 
Analytical Processing (OLAP). Gli strumenti OLAP sono costituiti solitamente da 
almeno due componenti: un Server OLAP, che gestisce i dati e provvede al buon 
funzionamento del datawarehouse, ed un Client OLAP, ad uso dell’utente finale, 
che funge da ambiente di riferimento in cui utilizzare i vari tools per lo 
sfruttamento del Data Warehouse82 . I database relazionali non sono adatti ad 
elaborazioni istantanee e alla visualizzazione di una grande mole di dati. Al 
contrario, sono adatti all'elaborazione di record derivanti dall'esecuzione di 
transazioni note come OLTP. Una caratteristica peculiare dei sistemi OLAP è la 
possibilità di creare degli ipercubi decisionali, sulla base dei quali gli utenti 
potranno analizzare i datis u differenti dimensioni, e a differenti livelli di sintesi-
analisi. Un Cubo OLAP è una struttura per la memorizzazione di dati che 
permette di eseguire analisi in tempi rapidi, superando un limite dei database 
relazionali. Il cubo può essere immaginato come un'estensione del foglio di lavoro 
a due dimensioni, possedendo da tre a un arbitrario numero di caratteristiche o 
dimensioni di analisi. Ad esempio, in un’azienda sarà possibile analizzare alcuni 
dati finanziari per prodotto, in uno specifico arco temporale, in luoghi differenti e 
per tipologie di ricavo di costo, e comparare questi dati con le previsioni di 
budget.  
Secondo Codd 83  un sistema OLAP deve possedere specifiche caratteristiche, 
affinché il suo utilizzo risulti efficace per le attività di analisi e di 
programmazione. Egli sostiene che il sistema deve fornire risposte alle query in 
tempi rapidi, deve garantire qualunque logica e/o analisi statistica, deve essere 
                                                        
82 Inghirami, I. E., Caserio, C., Dai sistemi di supporto alle decisioni alla business intelligence, in 
Gestione Informatica dei dati aziendali, a cura di Marchi, L., e Mancini, D. 
83 Codd and Associates, Providing OLAP to User-Analyst: an IT mandate, 1993 
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condivisibile sia in termini di dati, che di utenti, deve gestire molteplici fonti di 
dati, e consentire analisi multidimensionali. Queste caratteristiche di 
funzionamento devono rispettare, poi, le caratteristiche strutturali di base del 
sistema informativo e del sistema di reporting84.  
Infine, i sistemi esperti hanno la finalità di riprodurre il comportamento, o meglio, 
i modelli logici di ragionamento di un decisore di successo. Le conoscenze e le 
esperienze di un individuo ritenuto esperto, possono essere caricate all’interno di 
un sistema, affinché il sistema stesso generi delle indicazioni agli utenti utili ad 
affrontare particolari tipi di problemi. Tipico esempio di questi sistemi sono i 
software utilizzati dagli istituti di credito per le analisi di bilancio e della 
situazione finanziaria, per le concessioni di credito alle imprese.  
 
 
 
   
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
                                                        
84 Per approfondimenti su i sistemi OLAP si veda anche Pendse, N., What is OLAP, 2003  
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CAPITOLO 3 
 
 
L’INTEGRAZIONE DEI SISTEMI INFORMATIVI E IL 
CAMBIAMENTO DEL CONTROLLO DI GESTIONE 
 
 
3.1 Introduzione; 3.2 I fattori determinanti il cambiamento; 3.3 Le scelte di integrazione dei 
sistemi informativi; 3.4 Integrazione dei sistemi informativi e impatto sul controllo di gestione 3.5 
Il cambiamento delle pratiche di contabilità direzionale e di controllo 
 
3.1 INTRODUZIONE  
 
Nel precedente capitolo sono state analizzate le caratteristiche dei sistemi 
informativi aziendali, utilizzati nelle aziende moderne. Come descritto in quella 
sede, i sistemi informativi possono essere distinti in operativi e direzionali, in base 
alla tipologia di attività e decisioni, che sono chiamati a supportare. I sistemi 
informativi operativi supportano le attività di lavoro delle differenti funzioni e/o 
processi aziendali, mentre i sistemi direzionali, le attività decisionali del 
management aziendale ai differenti livelli gerarchici. La tradizionale visione 
funzionale dei sistemi informativi operanti verticalmente per funzioni è stata, 
parzialmente, superata con le innovazioni introdotte dallo sviluppo dei sistemi di 
Enterprise Resource Planning (ERP), strutturati in moduli informativi, tra loro 
interconnessi e altamente integrati. Tali sistemi operano secondo una logica di 
processo, utilizzando un unico database, attraverso il quale i dati derivanti dalle 
diverse attività funzionali e inter-funzionali, sono raccolti, integrati, e rielaborabili 
in informazioni rilevanti per la gestione del business da parte del management 
aziendale. Il livello di integrazione raggiungibile mediante l’uso dei sistemi ERP, 
dovrebbe consentire un alto livello di operatività di tutti i sistemi informativi 
utilizzati in un’azienda85, senza che vi sia la necessità di successivi interventi di 
                                                        
85  Come discusso nel capitolo 2, il sistema informativo aziendale è suddiviso in sistemi 
informativi tecnici, ufficiali, individuali ed esterni. I sistemi informativi sono utilizzati per 
pianificare, organizzare, tracciare, monitorare e controllare lo svolgimento delle attività operative e 
supportare i processi decisionali. Si rinvia a Camussone (1994) per approfondimenti sulle 
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immissione e di integrazione manuale dei dati, derivanti dai differenti sistemi 
informativi in uso. In tal senso, i sistemi operano con lo stesso linguaggio e 
attingono informazioni e dati rilevanti dallo stesso, e unico, database.  
Comunque, nella realtà aziendale, l’implementazione dei sistemi ERP, di per sé, 
non genera un’integrazione né immediata, né completa. L’azienda potrebbe 
decidere, ad esempio, di implementare solo alcuni moduli, poiché è presente da 
anni un sistema informativo, considerato insostituibile per il business 
dell’organizzazione. Questa tipologia di sistema prende il nome di legacy, Si tratta 
di sistemi costantemente utilizzati, di grosse dimensioni, solitamente costituiti da 
nuclei centrali progettati secondo vecchie concezioni, talvolta, difficili da 
comprendere e non aggiornati con le modifiche apportate. Sebbene i Legacy 
system siano stati sviluppati tra gli anni ‘ 70 e ’80, le caratteristiche di questi 
sistemi possono essere trovate anche in quelli di recente realizzazione. Inoltre, da 
differenti ricerche nel campo dell’Accounting Information System, la branca che 
si occupa dello studio delle relazioni esistenti tra i sistemi informativi  e la 
contabilità e il controllo di gestione, emerge che gli strumenti innovativi di 
contabilità direzionale (ABC, Balanced Scorecard, target costing, etc.) sono 
utilizzati al di fuori dell’ambiente operativo dei sistemi ERP, piuttosto che essere 
supportati da sistemi informativi, o moduli, appartenenti al pacchetto software 
standardizzato. E dunque, l’adozione degli ERP, non rappresenta sempre una 
soluzione in cui l’integrazione informatico-informativa è intesa in termini 
assoluti. 
I sistemi ERP offrono pacchetti standardizzati di software modulari già integrati 
per operare secondo una logica di processo. I fabbisogni informativi aziendali 
possono essere soddisfatti mediante la fase di customizzazione e di 
parametrizzazione del sistema su specifiche indicazioni fornite dal management 
aziendale e dai key-users, nelle fasi di analisi funzionale e di progettazione. Al 
contrario, le soluzioni legacy, essendo sistemi ereditari, cioè provenienti da 
strutture informative già esistenti, richiedono un maggiore coinvolgimento del top 
management e di altri soggetti preposti al funzionamento dei sistemi informativi86, 
                                                                                                                                                       
categorie di sistemi informativi  
86 I soggetti coinvolti nella scelta e nella definizione di un nuovo sistema informativo aziendale 
possono essere molteplici. In particolare, in tali scelte assumono un ruolo fondamentale, i soggetti 
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per creare all’origine un’architettura di sistemi integrati, che risponda a specifici 
fabbisogni informativi. Cioè, possiamo affermare che tra i sistemi ERP e i sistemi 
legacy, l’integrazione assume la forma di un continuum (Figura 3.1). I primi, si 
pongono all’estremo destro del continuum, poiché caratterizzati da un, potenziale, 
massimo livello di integrazione, e per i quali le scelte dei soggetti coinvolti nel 
cambiamento del sistema IT, incidono solo parzialmente sull’architettura del 
sistema nel suo insieme. Invece, i secondi rappresentano sistemi che possono 
assumere diversi livelli di integrazione a seconda dei casi, e delle scelte effettuate 
dal management e dai soggetti preposti alla definizione e alla selezione dei sistemi 
informativi da integrare col nucleo centrale ereditario.   
La definizione del sistema da utilizzare è un problema particolarmente sentito 
dalle aziende, qualora queste avvisino l’incapacità dei sistemi attuali di rispondere 
al cambiamento dei loro fabbisogni informativi. Sebbene, la diffusione dei sistemi 
ERP abbia portato questi sistemi ad essere maggiormente accessibili in termini di 
spesa, le aziende potrebbero decidere di percorrere soluzioni alternative per 
sostituire e modificare i loro sistemi informativi in uso. La scelta, ad esempio, di 
percorrere alle soluzione dei legacy potrebbe dipendere dall’insostituibilità del 
nucleo centrale, dall’impossibilità di interrompere le attività di lavoro, e non solo  
dalla mancata disponibilità di risorse. 
Comunque, sia l’implementazione degli ERP, che il disegno dei legacy system, 
hanno in comune differenti obiettivi, tra cui l’integrazione dei dati derivanti dai 
diversi sistemi funzionali, la tempestività e l’accuratezza delle informazioni, la 
standardizzazione delle attività operative e dei processi e l’introduzione di nuovi 
modelli di gestione dei costi e di profitability analysis. Inoltre, un altro obiettivo 
potrebbe essere il miglioramento del processo decisionale e delle attività di 
pianificazione, programmazione e controllo. Di fatti, attraverso l’integrazione dei 
dati in un unico database, e mediante l’utilizzo di software specifici, è possibile 
                                                                                                                                                       
preposti al governo e al controllo dell’azienda, e dunque shareholders e top-manager, e 
naturalmente anche i responsabili e i direttori della funzione Information Technology, poiché le 
loro conoscenze sono necessarie per la definizione dell’architettura del sistema informativo. 
Inoltre, non sono da escludere nella scelta dei sistemi informativi quei soggetti identificati come 
key-users del sistema data la loro criticità nella definizione delle esigenze informative e dei criteri 
di funzionamento del sistema stesso. Infine, un ruolo determinante potrebbero averli anche 
soggetti esterni, come ad esempio i consulenti informatici, coinvolti nel processo di analisi delle 
necessità informativo-informatiche e nel processo di implementazione dei nuovi sistemi 
informativi.  
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eseguire analisi tempestive e accurate, sia in fase di misurazione dei risultati 
conseguiti, sia nella fase di elaborazione delle previsioni sull’andamento futuro 
del business. In tal senso, l’adozione dei sistemi ERP o dei sistemi legacy con 
integrazioni successive, cambierebbe le modalità sia di utilizzo dei sistemi di 
feedback, che dei sistemi di feedforward.  
Infine, gli innovativi strumenti informatici consentono alle aziende di gestire a 
livello automatizzato le relazioni con i loro principali stakeholder. Ad esempio, in 
alcuni casi, la gestione delle relazioni esterne può avvenire direttamente attraverso 
moduli integrati al sistema informativo centrale. Dal lato dei fornitori, l’utilizzo di 
piattaforme web come i supplier portal, consente il monitoraggio dei tempi di 
produzione e di spedizione dei prodotti o delle materie, mentre dal lato dei clienti, 
le applicazioni informatiche di Business to Business (B2B) e di Business to 
Consumer (B2C), consentono la gestione dei rapporti con i clienti. 
L’obiettivo di questo capitolo è quello di: comprendere quali fattori incidono sul 
cambiamento dei sistemi di controllo e sui fabbisogni informativi che il sistema 
deve soddisfare; come tali fattori determinano le scelte di cambiamento o di 
integrazione dei sistemi informativi esistenti; e infine, come una certa 
integrazione impatta sul sistema di controllo di gestione. A tal fine, sarà utilizzato, 
come modello di riferimento, il modello italiano di controllo di gestione, proposto 
nel primo capitolo87. 
 
3.2 I FATTORI DETERMINANTI IL CAMBIAMENTO  
 
Oggi, le aziende sono particolarmente dipendenti dalle tecnologie informatiche, e 
le modifiche dei sistemi informativi sono fenomeni che caratterizzano diversi 
stadi della vita aziendale. Il funzionamento efficace ed efficiente di un sistema 
informativo aziendale non è una condizione garantita stabilmente nel tempo. Gli 
attuali sistemi informativi in uso potrebbero essere obsoleti e non più rispondenti 
tempestivamente e accuratamente alle esigenze operative del business e a quelle 
decisionali del management aziendale. L’obsolescenza e la non rispondenza dei 
                                                        
87 Il modello di riferimento è il modello di controllo di gestione italiano proposto da Brunetti 
(1979) e analizzato nel primo capitolo di questo volume. 
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sistemi, alle esigenze operative e direzionali, potrebbero dipendere da un 
cambiamento dei fabbisogni informativi aziendali, dovuti sia a motivi endogeni, 
che esogeni all’azienda. Cioè, date le condizioni turbolente degli ambienti in cui 
le aziende operano, e il cambiamento delle condizioni interne di creazione della 
ricchezza, i fabbisogni informativi potrebbero mutare nel tempo, e richiedere 
nuovi strumenti e sistemi informatico-informativi per essere soddisfatti. 
Le scelte di cambiamento dei sistemi informativi, o l’integrazione di quelli 
esistenti con nuovi sistemi, possono essere dettate dal cambiamento dell’ambiente 
circostante l’azienda e dalla necessità di riposizionamento nel mercato in cui essa 
opera. Inoltre, la complessità interna potrebbe richiedere una semplificazione 
della struttura, una maggiore automazione dei compiti e delle mansioni routinarie, 
che potrebbe essere perseguita solo con l’utilizzo di nuovi sistemi informativi 
integrati. Come discusso nel capitolo 2, l’integrazione dei sistemi informativi, o 
l’implementazione di sistemi ERP, è un fenomeno che coinvolge l’azienda in una 
fase di cambiamento di medio-lungo periodo, e richiede massicci investimenti in 
termini sia monetari che di forza lavoro. Inoltre, certe scelte incidono 
significativamente sul normale proseguimento delle attività operative, sia perché 
richiedono uno sforzo ai membri dell’organizzazione nella definizione delle 
esigenze informative e nell’adeguamento a nuove pratiche di lavoro, sia perché 
possono generare interruzioni e ritardi nell’esecuzione delle quotidiane attività 
aziendali.  
Nella letteratura nazionale e internazionale lo studio delle variabili che incidono 
sul cambiamento dei sottosistemi aziendali, tra cui i sistemi di controllo, è stato 
affrontato seguendo differenti approcci e metodologie di ricerca, tra cui 
ritroviamo le teorie della contingenza, le teorie istituzionali, e le teorie politiche o 
del potere. 
 
3.2.1 Teoria della contingenza e cambiamento dei sistemi di controllo  
 
Le teorie contingenti nascono tra il 1950 e il 1960 in contrapposizione agli 
innumerevoli tentativi di ricercare logiche universali uniche per i comportamenti 
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delle organizzazioni88. Queste teorie sostengono che l’organizzazione reagisce 
agli stimoli dell’ambiente mutando attraverso un processo di riorganizzazione che 
porta a una modificazione delle strutture organizzative. Alcuni di questi studi 
(Woodward, 1965), dimostrano che le aziende di successo non sempre applicano i 
rigorosi principi proposti dai teorici dell’organizzazione scientifica del lavoro89 
(Taylor, 1947; Weber, 1947; Fayol, 1949), anzi questi sono spesso disattesi là 
dove sono stati adottati come standard. Attraverso una visione biologica del 
sistema aziendale la teoria delle contingenze, si basa su relazioni del tipo causa-
effetto, dove la causa delle mutazioni è l’ambiente, l’effetto è quello che si 
produce sulla struttura organizzativa. Questo approccio cerca di evidenziare come 
siano le caratteristiche di una forma organizzativa a condizionare ed influenzare lo 
sviluppo e l’implementazione di nuove tecnologie e nuovi sistemi di controllo. 
Secondo tali contributi (Woodward, 1958, Thompson, 1967; Perrow, 1967; Child, 
1972, Robey, 1977) le scelte manageriali e le strutture sociali esistenti nelle 
imprese definiscono quali tecnologie si sviluppano e con quali finalità si adottano. 
Da questo punto di vista l’introduzione di nuovi sistemi informativi deve essere 
considerata una scelta di progettazione organizzativa, nella convinzione che la 
tecnologia sia una delle leve cui ricorrere per dividere e coordinare il lavoro delle 
persone collettivamente organizzate. 
Alla base dell’approccio contingente è adottata quella che è definita metafora 
biologica90. Burns e Stalker (1961) applicando tale metafora cercarono di trovare 
                                                        
88 Per logiche universali uniche, si fa riferimento alle teorie meccanicistiche, basate sui concetti di 
organizzazione scientifica del lavoro. Queste teorie, davano per scontato l’esistenza di un alto 
livello di razionalità dei soggetti che operano all’interno delle organizzazioni, e sono basate sul 
concetto di massimizzazione economica delle decisioni aziendali.  Al contrario, partendo dalle 
ricerche di Cyert e March (A Behavioral Theory of the Firm, Blackwell Oxford, 1963), altri autori 
hanno contribuito alla creazione di una teoria comportamentale dell’azienda, secondo la quale, le 
decisioni aziendali non sono assunte esclusivamente sulla base di ragioni economiche, ma nascono 
dalla contrattazione fra i diversi soggetti interessati nell’attività dell’impresa e dai compromessi 
raggiunti o raggiungibili, a livello soddisfacente, tra la pluralità d’obiettivi cui essi aspirano. 
89 Fayol, H., General and Industrial Management, Pitman, London, 1949; Taylor, F.W., Principles 
of Scientific Management, Harper, New York, 1947; Weber, M., The Theory of Social and 
Economic Organization, Free Press, New York, ,1947. 
90 Pe metafora biologica si intende che l’azienda è ritenuta come un sistema aperto, simile ai 
sistemi organici, che interagisce continuamente con l’ambiente secondo un ciclo di input-
elaborazione-output. Tali sistemi sono caratterizzati da omeostasi, cioè dalla capacità del 
sistema di mantenere uno stato di equilibrio attraverso un’attività di controllo dell’output e 
di controreazione regolata attraverso meccanismi di feedback. Essi sono composti di 
strutture interrelate, che possono evolversi in base alle variazioni intercorrenti 
 111
una correlazione fra ambiente e configurazioni organizzative, con l’obiettivo di 
analizzare se esistessero schemi organizzativi “tipo” a fronte di specifiche 
tipologie d’ambiente. Lawrence e Lorsh (1967) applicando e sviluppando tale 
approccio arrivarono alla determinazione che il sistema organizzativo si compone 
di sottosistemi e che la differenziazione organizzativa di questi dipende dalle 
caratteristiche dei sotto ambienti di riferimento, mentre il loro grado 
d’integrazione dipende dal loro grado di differenziazione e quindi di 
complementarietà, e dal grado di stabilità dell’ambiente globale circostante91. 
Mintzberg e Wesley (1992) sostengono che l’introduzione in azienda di nuove 
tecnologie si presenta come un cambiamento tecnico che nasce a livello di 
sistemi, per poi espandersi all’interno dell’impresa arrivando a toccarne l’assetto 
strategico e organizzativo92. Secondo tale concetto, nei cambiamenti aziendali 
intercorre un aspetto maggiormente concettuale, e un altro maggiormente pratico, 
come raffigurato nella Figura 3.1. Dal punto di vista concettuale i cambiamenti 
strategici, riguardano la vision e il posizionamento dell’azienda, mentre quelli 
organizzativi riguardano la struttura e la cultura aziendale. Invece, dal punto di 
vista pratico, il cambio strategico, o di direzione, riguarda le risorse e i programmi 
che sovraintendono all’utilizzo delle risorse stesse. Mentre il cambio 
organizzativo, a livello pratico, riguarda i sistemi aziendali e le persone che 
sovraintendono al funzionamento dei sistemi stessi.      
L’introduzione di nuove tecnologie, e in particolare di nuovi sistemi informativi, 
potrebbe essere la risposta al cambiamento della vision aziendale e della posizione 
all’interno del sistema competitivo di cui l’azienda fa parte. Inoltre, i nuovi 
sistemi informativi potrebbero essere stati scelti con l’obiettivo concreto di 
migliorare il processo di programmazione, di pianificazione e di utilizzo delle 
                                                                                                                                                       
nell’ambiente in cui esse operano.  Questa evoluzione avviene in maniera contingente e non 
universale. Infine, i sistemi aziendali, ritenuti come sistemi biologici, hanno il carattere 
dell’equifinalità, poiché possono raggiungere risultati specifici, utilizzando punti di partenza 
diversi, differenti risorse e modalità diverse. Per approfondimenti sui concetti di azienda 
come sistema biologico si vedano tra gli altri Marchi, L. Introduzione all'economia aziendale. 
Il sistema delle operazioni e le condizioni di equilibrio aziendale, Giappichelli Editore, Torino, 
2009; Bertini, U., Il sistema d’azienda, Schema di analisi, Giappichelli Editore, 1990;  
91 Lawrence, Lawrence P. R., Lorsh J. W., Diagnosi dello sviluppo delle organizzazioni, Etas, 
Milano, 1973 
92 Mintzberg H., Wisley F., Cycles of Organization Change, Strategic Management Journal, n° 
13,1992. 
 risorse. Mentre, dal punto di vista organizzativo, l’alto livello di automazione, la 
standardizzazione, l’integrazione e il coordinamento, derivante 
dall’implementazione di nuovi sistemi informativi,
strutture organizzative, nonché il lavoro e il ruolo degli individui all’interno 
dell’azienda. La teoria della contingenza è stata utilizzata da differenti autori per 
analizzare l’impatto sulla contabilità direzionale e sul controll
specifici fattori, come l’ambiente esterno, la tecnolgia, la dimensione 
organizzativa, la diversità, la tecnologia e le strutture organizzative formali 
(Gordon and Miller, 1976; Ansari, 1979; Amigoni, 1978; Gordon, et al., 1978; 
Waterhouse and Tiessen, 1978; Banbury and Nahapiet, 1979).
 
 
Figura 3.1 Il cambiamento strategico
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gestione e l’ambiente esterno, la 
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contestuali incidono sul cambiamento dei fabbisogni informativi aziendali.
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Relazione tra ambiente esterno, strategia e controllo di gestione  
L’azienda, essendo un sistema sociale aperto, opera in un ambiente all’interno del 
quale si relaziona con differenti altri sistemi. Le relazioni con il sistema sociale 
riguardano l’acquisizione dei fattori produttivi, la collocazione sul mercato dei 
beni e dei servizi prodotti, la formazione dei capitali, il ricorso al credito, la 
competitività del mercato, l’azione sociale, il comportamento dello Stato e delle 
altre istituzioni sociali. In tal senso, l’azienda entra in relazione con una 
moltitudine di altri sistemi sociali presenti nell’ambiente in cui essa opera, e cioè, 
i fornitori, i clienti, gli istituti di credito, i lavoratori, i concorrenti, la comunità e 
così via. Porter93 (2002) propone il modello delle “cinque forze competitive” per 
individuare i fattori che operano nell'ambiente economico e che, possono incidere 
sul comportamento dell’azienda. Tali forze agiscono, con continuità, e, se non 
opportunamente monitorate e fronteggiate, portano a una perdita di 
competitività94. 
L'analisi di queste forze permette all'azienda di ottenere un quadro completo sulla 
sua posizione competitiva, di prendere decisioni strategiche, di stabilire i 
comportamenti e atteggiamenti da adottare nei confronti di queste forze. 
Gli ambienti nei quali le aziende operano sono caratterizzati da un alto grado di 
turbolenza e incertezza e la difficile prevedibilità dell’ambiente circostante può 
rendere limitata l’efficacia dei sistemi e dei meccanismi operativi, adottati per il 
perseguimento delle politiche aziendali. A tal fine, le aziende sono chiamate ad 
analizzare l’ambiente generale nel quale esse operano, nonché l’ambiente 
specifico, costituito dal settore di riferimento del proprio business, con l’obiettivo 
di comprenderne i cambiamenti, ed attuare comportamenti di adattamento. 
Secondo i concetti di base della teoria della contingenza, i sistemi operativi e lo 
stile di direzione devono essere progettati in modo contingente rispetto al tipo di 
                                                        
93 Porter, M., Il vantaggio competitivo, Einaudi, Torino 2002 
94 Secondo Porter (2002) le cinque forze competitive sono rappresentate da: i concorrenti diretti, 
soggetti che offrono la stessa tipologia di prodotto sul mercato; i fornitori: coloro dai quali 
l'azienda acquista materie prime e semilavorati necessari per svolgere il processo produttivo e che 
potrebbero decidere di integrarsi a valle; i clienti: i destinatari dell'output prodotto dall'impresa che 
potrebbero eventualmente decidere di integrarsi a monte; i potenziali entranti: soggetti che 
potrebbero entrare nel mercato in cui opera l'azienda e minacciare la redditività aziendale; i 
produttori di beni sostitutivi: soggetti che immettono sul mercato dei prodotti diversi da quelli 
dell'impresa di riferimento, ma che soddisfano, in modo diverso, lo stesso bisogno del 
cliente/consumatore 
 114
struttura organizzativa e a loro volta gli individui devono essere selezionati per 
poter essere funzionali al tipo di assetto organizzativo risultante dalla relazione 
ambiente-organizzazione 95 . Burns e Stalker (1974) identificano l’incertezza 
ambientale come un’importante variabile contestuale, poiché essa rende la 
pianificazione e il controllo delle attività manageriali molto complessa 96 . La 
pianificazione risulta problematica a causa della difficoltà di prevedere gli eventi 
futuri, mentre le attività di controllo sono influenzate da alti livelli di incertezza 
presenti nell’ambiente. In tal senso, cambiamenti imprevedibili potrebbero 
incidere sulle performance organizzative, e i sistemi di controllo potrebbero non 
essere in grado di segnalare certi cambiamenti imprevisti, in maniera tempestiva 
ed efficace.  
I sistemi di controllo sono particolarmente influenzati dalla strategia aziendale, 
poiché che essi forniscono le informazioni giudicate rilevanti per lo sviluppo e 
l’implementazione della strategia stessa (Langfield-Smith, 1997). Chandler 97 
(1962) sostiene che per strategia si intende la determinazione degli scopi e degli 
obiettivi di base di medio lungo termine di un azienda, e l’adozione di corsi 
d’azione e di allocazione delle risorse necessarie per raggiungere quegli obiettivi 
e scopi
98.  I principali autori che si sono occupati della relazione esistente tra 
strategia e sistemi di controllo di gestione (Dent, 1990; Langfield-Smith, 1997; 
Simons, 1990), ritengono che questi ultimi dovrebbero essere esplicitamente 
costruiti sulla base delle caratteristiche delle strategie del business, al fine di 
guidare l’azienda verso un vantaggio competitivo e un livello superiore di 
performance. In accordo con tale prospettiva, Otley (1990) sostiene che differenti 
tipi di piani e strategie organizzative, potrebbero causare la configurazione di 
                                                        
95 Per approfondimenti sull’analisi dell’ambiente esterno si vedano tra gli altri Marchi, L., Paolini, 
A., Quagli, A., Strumenti di analisi gestionale. Il profilo strategico, Quarta Edizione, Giappichelli 
Editore, Torino, 2003; Miolo Vitali, P., Il sistema delle decisioni aziendali. Analisi introduttiva, 
Giappichelli Editore,  Torino, 1993; Brusa, L. Attuare e controllare la strategia aziendale, Giuffrè 
Editore, Milano, 2007; Martini, S.B., Introduzione all’analisi strategica dell’azienda, Giappichelli 
Editore, Torino, 2009. 
96 Burns T., Stalker G. M., Direzione aziendale e innovazione, FrancoAngeli, Milano, 1974 
97  Chandler, AD 1962, Strategy and Structure: Chapters in the History of the Industrial 
Enterprise, M.I.T. Press, Cambridge 
98 Per altre definizioni di strategia si vedano tra gli altri Ansoff, H.I., Strategia aziendale. Seconda 
Edizione, Etas Libri, 1989; Invernizzi G. (a cura di), Strategia aziendale e vantaggio competitivo, 
McGrow-Hill, 2008; Coda, V. L’orientamento strategico dell’impresa, op. cit. 
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differenti sistemi di controllo. Secondo Ittner e Larcker (1997) nella pratica 
operativa può avvenire che le scelte strategiche siano allineate a specifiche 
caratteristiche di pratiche di controllo, e che, dunque, tra strategia e controllo 
esista una relazione di tipo bidirezionale.  
Esistono differenti framework che tentano di schematizzare le reazioni delle 
aziende al cambiamento del loro ambiente competitivo. Tra questi i più 
rappresentativi e discussi in letteratura sono quelli proposti da Miles e Snow 
(1978) e Porter (1980). La classificazione di Miles e Snow è basata sulle modalità 
di risposta e di adeguamento delle aziende ai cambiamenti ambientali. Attraverso 
l’elaborazione di un modello, i due autori identificano strategie generiche 
classificate come defender, prospector, analyser, e reactor, dove i defender e i 
prospector sono considerati agli estremi di un continuum99.  
I Defenders sono aziende con un definito scopo di business. I top manager sono 
particolarmente esperti nella limitata area di operazioni della loro azienda, ma 
tendono a non cercare nuove opportunità al di fuori del loro dominio 
organizzativo. Di conseguenza, i manager hanno raramente bisogno di introdurre 
modifiche nelle loro strutture e nei loro metodi di svolgimento delle attività 
operative. L’attenzione è focalizzata al miglioramento dell’efficienza delle 
operazioni esistenti. I defenders operano in aree di prodotto relativamente stabili, 
offrono una varietà di prodotti limitata rispetto ai loro concorrenti, e competono 
attraverso strategie di leadership di costo, qualità e servizio. Queste aziende sono 
interessate solo a piccoli sviluppi dei prodotti e dei mercati in cui esse operano. 
I Prospectors sono aziende che cercano continuamente opportunità di mercato e 
che regolarmente sperimentano potenziali risposte a emergenti trend 
dell’ambiente. Dato il loro forte interessamento all’innovazione di prodotto e di 
mercato, sono qualche volta non completamente efficienti. I prospectors 
competono attraverso lo sviluppo di nuovi prodotti e mercati. Le linee di prodotto 
cambiano costantemente nel tempo e queste aziende sono costantemente alla 
ricerca di nuove opportunità di mercato. 
                                                        
99 Miles, R.E., Snow C.C., Organizational Strategy , Structure and Process, McGraw-Hill, New 
York, 1978. 
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Gli Analyser sono aziende che operano in due tipologie di dominio prodotto-
mercato, uno relativamente stabile, e l’altro in costante cambiamento. Nelle loro 
aree di stabilità, queste aziende operano in maniera routinaria ed efficiente, 
attraverso l’uso di strutture e processi formalizzati. Nelle aree turbolente, i top 
manager osservano  attentamente il comportamento dei loro competitor e le loro 
nuove idee, per poi rapidamente adattarsi ai cambiamenti dell’ambiente 
circostante. 
I Reactors sono aziende nelle quali i top manager, percepiscono frequentemente i 
cambi e le incertezze del loro ambiente, ma per i quali non sono in grado di 
rispondere efficacemente. Queste aziende mancano di una consistente relazione 
tra strategia e struttura, e raramente si adeguano a ogni tipo di pressione derivante 
dall’ambiente esterno.   
Miles and Snow (1978) sostengono che le aziende di successo devono assicurarsi 
che i loro sistemi di controllo di gestione siano propriamente disegnati per 
supportare e loro strategie. In tal senso, i defenders enfatizzeranno il controllo dei 
costi, monitorando l’efficienza interna, piuttosto che monitorando l’ambiente 
esterno per cercare nuove opportunità. Al contrario, i prospectors useranno 
modelli di pianificazione e misurazione delle performance secondo criteri di 
soggettività, al fine di comprendere i cambiamenti dell’ambiente, e di porre in 
essere comportamenti di adattamenti.  
Un altro modello che è utilizzato per classificare le aziende in base alle strategie 
perseguite è il modello di Porter (1980). L’autore sostiene che le aziende possono 
ottenere un vantaggio competitivo nel settore in cui esse operano, attraverso il 
perseguimento di quattro differenti strategie: la leadership di costo, la 
differenziazione, il focus sui costi e il focus sulla differenziazione100.  
La leadership di costo è la capacità di un’impresa o di una business unit di 
progettare, produrre e vendere un prodotto avente le stesse caratteristiche di quelle 
dei rivali, ma in modo più efficiente. L’obiettivo è ridurre i costi aziendali, e cioè i 
costi fissi, i costi delle aree della ricerca e sviluppo, i servizi, la forza di vendita, la 
pubblicità e così via. Se i prezzi ottenuti dalla vendita dei prodotti e dei servizi 
sono intorno alla media di settore, questa strategia può dare posizioni di 
                                                        
100 Porter, M., Competitive Strategy, Free Press, New York, 1980 
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vantaggio. Per effetto dei costi più bassi, il leader è in grado di applicare prezzi 
più bassi rispetto a quelli dei concorrenti e quindi conseguire profitti più alti. 
La differenziazione è una strategia mirata ai mercati di massa e comporta la 
creazione di prodotti o servizi per i quali l’impresa possa imporre un prezzo 
maggiore rispetto a quelli medi. La differenziazione può essere basata sulla 
tecnologia, sull’immagine, sui servizi, sulla rete dei distributori e le fonti della 
differenziazione possono emergere da ogni elemento del marketing mix. E’ una 
strategia che può dare margini di profitto superiori alla media, in quanto la 
differenziazione crea fedeltà nel cliente e riduce la sua sensibilità al prezzo. 
Il focus sui costi è una strategia perseguita da un’azienda che si concentra su un 
particolare gruppo di potenziali compratori o su una particolare area geografica e 
mira a servire soltanto questa nicchia, rinunciando alle altre. Con questa strategia 
l’impresa cerca economie di scala che possono essere trascurate o dimenticate da 
concorrenti di più grandi dimensioni. E’ basata sul convincimento che un’impresa 
concentrando le risorse su un target limitato, possa creare efficienza superiore a 
quella dei concorrenti. 
Infine, il focus sulla differenziazione è una strategia che concentra le risorse su un 
particolare gruppo di acquirenti, un segmento o un’area geografica limitata. Con 
questa strategia l’impresa cerca la differenziazione all’interno di un segmento o di 
un piccolo numero di segmenti che rappresentano i suoi targets. Le specifiche 
esigenze del segmento creano le opportunità per differenziare il prodotto e il 
servizio dai concorrenti che possono aver scelto la strategia di servire un gruppo 
più ampio di clienti.  
Govindarjan (1986) propone uno studio nel quale i due modelli sono analizzati 
parallelamente, dimostrando che i prospector e i defender, proposti da Miles e 
Snow (1978) possono essere paragonati alle strategie di differenziazione e di 
leadership di costo, proposte da Porter (1980). Di fatti, la strategia di 
differenziazione presenta caratteri di somiglianza con il disegno strategico 
adottato dai prospector, i quali sono maggiormente focalizzati all’innovazione dei 
prodotti e dei mercati, con un forte orientamento al soddisfacimento dei particolari 
bisogni dei clienti. Al contrario, la strategia di leadership di costo presenta 
similitudini con il disegno strategico dei defender, poiché questi ultimi 
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focalizzano la loro attenzione sul miglioramento dell’efficienza interna, piuttosto 
che sulla ricerca di nuove opportunità derivanti dal mercato. 
 
Fattori contingenti esogeni e cambiamento dei fabbisogni informativi 
Avendo definito, il ruolo dell’ambiente esterno e delle strategie, nell’influenzare il 
funzionamento dei sistemi di controllo di gestione, è possibile, ora, analizzare le 
modifiche dei fabbisogni informativi, che dovranno essere soddisfatti con una 
modifica dei sistemi di controllo o dei sistemi informativi esistenti. Con il 
cambiamento dell’ambiente circostante, si modificano anche le variabili che 
incidono sul raggiungimento dei livelli di performance desiderati, e di 
conseguenza potrebbero cambiare anche gli strumenti di misurazione adottati.  
Come analizzato in precedenza, la teoria della contingenza ha dato particolare 
rilevanza, agli effetti derivanti dall’incertezza ambientale. Con l’aumentare di 
quest’ultima, le informazioni dovrebbero essere caratterizzate da maggiore 
analiticità e orientate al futuro, in modo che il management aziendale sia in grado 
di guidare l’azienda verso il conseguimento degli obiettivi organizzativi. A tal fine 
Govindarajan (1984) sostiene che le tradizionali misure finanziarie sono, talvolta, 
inefficaci per la valutazione delle attività che sono particolarmente suscettibili 
all’incertezza ambientale101. Inoltre, all’aumentare dell’incertezza ambientale il 
management necessita di informazioni maggiormente tempestive per rispondere 
rapidamente a cambiamenti inaspettati. Amey (1979) sostiene che i sistemi di 
contabilità e controllo dovrebbero fornire informazioni dinamiche ed esogene, per 
far fronte ai mutevoli e continui cambiamenti ambientali102. Infine, per supportare 
il processo decisionale in ambienti molto incerti, le aziende potrebbero ricorrere a 
strumenti e sistemi informativi orientati all’elaborazione di scenari futuri. In 
questo caso, gli emergenti fabbisogni informativi potrebbero essere soddisfatti 
mediante l’uso di tecniche statistiche e modelli di simulazione (Horngren, 1982; 
Amigoni, 1978; Marchi, 2003).  
                                                        
101 Govindarajan, V., Appropriateness of Accounting Data in Performance Evaluation: An 
Empirical Examination of Environmental Uncertainty as an Intervening Variable, Accounting 
Organization and Society, No. 2, 1984, pp. 125-135 
102 Amey, L., Budget Planning and Control Systems, Pitman, 1979 
 119
Le caratteristiche di turbolenza e incertezza ambientale, possono essere poste in 
relazione anche al tipo di strategia perseguita dall’azienda per ottenere un 
vantaggio competitivo, che al comportamento che le aziende assumono nei loro 
ambienti di riferimento.  In tal senso, Miller e Friesen (1982) dimostrano che le 
strategie di differenziazione sono associate a un’elevata turbolenza nell’ambiente 
esterno, poiché i mercati in cui esse operano sono meno stabili, e richiedono 
un’offerta di prodotti innovativi e unici, per soddisfare le esigenze dei clienti, e 
per ottenere un vantaggio competitivo sostenibile. 
  
Relazione tra variabili organizzative e il controllo di gestione 
Avendo analizzato le variabili contingenti esogene che influenzano le scelte dei 
sistemi di controllo e, che possono determinare il cambiamento dei fabbisogni 
informativi manageriali, passiamo ora ad analizzare le variabili di tipo endogeno. 
Chenhall e Morris (1986), propongono un modello per analizzare i diretti effetti 
delle variabili contestuali su alcune variabili di tipo informativo del controllo di 
gestione. Questo modello propone tre variabili indipendenti, la decentralizzazione, 
l’incertezza ambientale percepita, le interdipendenze organizzative. Le variabili 
dipendenti sono invece relative alla percepita utilità delle caratteristiche 
informative dei sistemi di contabilità e controllo, e consistono nello scopo, la 
tempestività, l’aggregazione, l’integrazione.  
Poiché i concetti di turbolenza ed incertezza ambientale sono stati già affrontati, 
in questa sede, saranno trattati, esclusivamente, gli aspetti organizzativi, e cioè la 
decentralizzazione e le interdipendenze organizzative. 
La decentralizzazione si riferisce al livello di autonomia delegata ai manager. Essa 
fornisce ai manager maggiori responsabilità riguardo alle attività di pianificazione 
e controllo e un maggiore accesso alle informazioni non accessibili all’intera 
compagine aziendale. Lorence e Lorsch (1970) sostengono che il livello di 
decentralizzazione è un elemento contingente fondamentale per costruire 
meccanismi di controllo che siano coerenti con la struttura organizzativa formale. 
Inoltre, i due autori sostengono che il livello di decentramento potrebbe dipendere 
dal grado di incertezza ambientale, il quale potrebbe spingere i manager a 
differenziare i loro segmenti rispetto alle loro sub-unità organizzative. E’ questo il 
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caso del passaggio da una struttura funzionale a una struttura divisionale o a 
matrice, dove le unità organizzative sono suddivise in base ai criteri di 
prodotto/servizio/mercato, piuttosto che sui criteri legati alle attività delle singole 
funzioni. 
All’aumentare del livello di decentralizzazione, le sub-unità organizzative 
necessitano di un numero sempre crescente di informazioni, utili a consentire ai 
manager decentralizzati di assumere le necessarie decisioni (Horngren, 1982). 
Inoltre, con l’ampliarsi dei livelli decisionali, è necessario anche un maggiore 
livello di aggregazione dei dati, per rendere possibili efficaci misurazioni di 
performance. Cioè, come sostiene lo stesso Horngren 103  (1982), i manager 
preferiscono essere valutati su misure di performance aggregate per la loro 
specifica unità, in modo che queste riflettano la loro area di responsabilità. Infine, 
quando le sub-unità organizzative aumentano il loro livello di decentramento, è 
probabile che la diversità delle attività aumenterà. Di conseguenza, vi sarà la 
necessità di una maggiore integrazione delle informazioni al fine di supportare il 
coordinamento delle attività operative e decisionali.    
Le interdipendenze organizzative fanno riferimento allo scambio di output tra le 
diverse sub-unità organizzative. Esse sono variabili contestuali che possono 
incidere sul funzionamento di un sistema di controllo, poiché il loro 
coordinamento potrebbe creare dei problemi sul complesso funzionamento del 
sistema aziendale (Watson, 1975). Come anticipato, il livello di interdipendenza 
può essere anche dovuto a scelte di decentralizzazione. Con l’aumentare del 
livello di interdipendenze, i manager necessitano di informazioni ampliate con 
dati non monetari. Inoltre, con alti livelli di interdipendenza le attività di 
pianificazione e controllo diventano più complesse, a causa dell’aumento dei 
problemi di coordinamento. Come sostiene Galbraith (1973), i manager 
richiedono informazioni integrate al fine di poter assumere le decisioni rilevanti 
per lo svolgimento delle attività delle loro sub-unità organizzative. Infine, 
Thompson (1967) sostiene che le aziende con segmenti altamente interdipendenti 
cercano di minimizzare i costi di coordinamento, fornendo loro informazioni con 
un alto livello di integrazione.   
                                                        
103 Horngren, 1982 
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Fattori contingenti e cambiamento dei fabbisogni informativi 
La tabella 3.1, sintetizza il cambiamento dei fabbisogni informativi, derivanti dal 
cambiamento delle variabili contingenti descritte, e cioè: dal disegno strategico 
aziendale, dal livello di turbolenza degli ambienti in cui le aziende operano, e dal 
livello di decentramento e di interdipendenza organizzativa.  
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Tabella 3.1 Il cambiamento dei fabbisogni informativi 
Variabili   
Contestuali 
                   
                Strategia 
Defender Prospectors 
Leadership di costo Differenziazione 
 
Incertezza 
ambientale 
 
Basso livello di incertezza 
 
1. Dati di sintesi basati su  
informazioni economico-
finanziarie 
2. Dati storici 
3. Dati sintetici di efficienza 
produttiva   
4. Misurazioni di efficienza 
interna 
5. Orientamento al processo 
produttivo  
Alto livello di incertezza 
 
1. Dati analitici integrati con 
misure non economico-
finanziarie 
2. Dati prospettici e orientati 
al futuro 
3. Dati provenienti 
dall’ambiente esterno  
4. Misurazione delle 
performance 
prodotto/mercato 
5. Orientamento al cliente 
 
 
Decentralizzazione 
 
 
1. Poche informazioni  
2. Misure di performance 
convenzionali  
3. Basso livello di aggregazione 
dei dati 
 
 
1. Maggiori informazioni  
2. Misure di performance 
basate sulle caratteristiche 
dei centri di responsabilità 
3. Alto livello di 
aggregazione dei dati  
 
Interdipendenze 
organizzative 
 
 
1. Basso livello di integrazione 
tra i dati funzionali  
2. Dati incentrati su variabili di 
efficienza economica 
 
1. Alto livello di integrazione 
tra i dati funzionali 
2. Dati incentrati sullo 
scambio di output tra le 
differenti funzioni 
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3.2.2 Teorie istituzionali e cambiamento del controllo di gestione 
  
Negli ultimi anni, le teorie istituzionali sono state particolarmente utilizzate per 
comprendere i cambiamenti relativi agli strumenti e ai sistemi di controllo di 
gestione. Secondo le teorie istituzionali i sistemi di contabilità e di controllo sono 
collegate a norme e regole prevalenti, le quali definiscono la struttura sociale e la 
vita organizzativa (Burns and Scapens, 2000). In tal senso, le modifiche al sistema 
di controllo potrebbero avvenire per cause differenti rispetto a quelle proposte 
dalla teoria della contingenza.  
Le teorie istituzionali utilizzate per analizzare il cambiamento dei sistemi e degli 
strumenti di controllo di gestione sono di due tipologie: la nuova sociologia 
istituzionale e la veccia teoria istituzionale.  
 
La nuova sociologia istituzionale e il concetto di isomorfismo 
La nuova sociologia istituzionale si base sul concetto che nuovi sistemi di 
controllo saranno implementati non sulla base delle caratteristiche della strategia, 
dell’ambiente competitivo e della struttura aziendale, bensì sulla tendenza del 
management a conformare l’organizzazione rispetto a comportamenti di 
imitazione, o meglio di isomorfismo. I fautori di questa teoria, Di Maggio e 
Powell104 (1983) individuano tre tipologie di cambiamento in base a specifiche 
necessità di adeguamento:   
 
1. L’isomorfismo coercitivo; 
2. L’isomorfismo mimetico;  
3. L’isomorfismo normativo; 
 
L’isomorfismo coercitivo è un adeguamento imposto dall’ambiente esterno e  
vincolante per l’azienda che si trova costretta ad adottare sistemi di controllo 
imposti da specifici stakeholder. Jones (2002) dimostra che questa categoria di 
isomorfismo è tipica di operazioni relative alle acquisizioni e fusioni di aziende. 
                                                        
104  Di Maggio, P.J., Powell, W.W., The iron cage rivisited: institutional isomorphism and 
collective rationality in organizational fields, American Sociological Review, Vol. 48, N. 2, pp. 
147-160, 1983 
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L’autore, propone l’analisi di alcuni casi di studio, dove l’azienda acquisita è 
costretta dall’acquirente ad adottare degli schemi e degli strumenti di controllo, 
senza considerare le specificità dei fabbisogni informativi dell’azienda acquisita. 
Un altro esempio di isomorfismo coercitivo può essere ritrovato nelle situazioni di 
quotazione sui mercati regolamentati. Di fatti, la quotazione in borsa richiede una 
serie di vincoli da essere rispettati, tra cui l’adeguamento delle strutture di 
controllo a specifici standard, soggetti alla valutazione e alla verifica di società di 
revisione. L’obiettivo è quello di creare un sistema di controllo che sia in grado di 
generare tempestivamente le informazioni economiche, finanziarie e patrimoniali 
necessarie a soddisfare le esigenze informative del mercato105.  
L’isomorfismo mimetico riguarda un adeguamento da parte del management a 
strumenti o tipologie di controllo, particolarmente utilizzate da altre aziende, 
prescindendo da valutazioni di convenienza economica. In tali casi, lo scopo è 
quello di emulare l’utilizzo di strumenti e sistemi adottati da altre aziende operanti 
nello stesso settore, al di là della funzionalità che certi strumenti potrebbero avere 
ai fini del miglioramento dei processi di controllo e delle performance aziendali. 
Infine, l’isomorfismo normativo consiste nel processo di adeguamento del sistema 
di controllo alle prassi indicate da associazioni professionali. Relativamente ai 
sistemi di controllo, le aziende potrebbero adottare alcuni strumenti perché questi 
sono proposti da esperti del campo come i controller, i direttori amministrativi e 
finanziari, i dottori commercialisti o gli organismi dediti all’emanazione dei 
principi contabili (OIC e IASB). Un esempio recente è quello relativo ai principi 
contabili internazionali, che hanno introdotto, con lo IAS 1, differenti schemi di 
stato patrimoniale e di conto economico, utili anche per analisi gestionali 
interne106. 
 
                                                        
105 Esistono diversi studi  che dimostrano un cambiamento dei sistemi di controllo di gestione, e 
l’introduzione di nuovi strumenti di contabilità sia gestionale, che generale, dovuto al processo di 
quotazione di società italiane. Per un approfondimento si rinvia a Devecchi, C., Antoldi, F., 
Cifalinò, A., La quotazione delle imprese. Cambiamenti organizzativi nei sistemi direzionali, 
McGraw-Hill, Milano, 2003; Cifalinò, A., Quotazione in borsa e cambiamenti organizzativi nei 
processi direzionali, in Budget, n. 24, 2000  
106 Con l’entrata in vigore dello IAS 1 molte aziende hanno iniziato ad adottare un unico bilancio 
sia per la comunicazione esterna che per il controllo di gestione. Per un’analisi sugli impatti degli 
IAS sul controllo di gestione rinviamo a Corsi, K., Guerrini, A., Impatti degli IAS sul controllo di 
gestione: i risultati di una ricerca empirica, in Controllo di Gestione, n. 1, 2006.  
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La vecchia economia istituzionale  
La vecchia economia istituzionale assume che gli individui operano in una 
specifica configurazione nella quale regole e valori, molto più che principi di 
razionalità, formano i comportamenti organizzativi (Scapens, 1994). Inoltre, la 
vecchia economia istituzionale rifiuta l’approccio comparativo e statico all’analisi 
dei cambiamenti, e cerca di andare oltre un’esclusiva focalizzazione sui risultati 
del processo di cambiamento, tipico della tradizione neo-classica. Le istituzioni, 
sono considerate come il modo di pensare e fare le cose in un sistema sociale. Gli 
studiosi di questa teoria, oltre ad analizzare il ruolo di prevalenti istituzioni nei 
processi di cambiamento, osservano anche la riproduzione o il cambiamento delle 
istituzioni nel corso del tempo.  
Le abitudini e le routine sono importanti componenti delle istituzioni. Entrambe 
fanno riferimento al regolare modo di pensare e di agire, ma laddove le abitudini 
sono considerate un carattere dell’individuo, le routine diventano il regolare modo 
di pensare e di agire a livello sia degli individui, che dell’organizzazione nel suo 
insieme107. La ricorrente riproduzione delle abitudini e delle routine nel tempo, 
può guidare all’istituzionalizzazione, la quale è un graduale e naturale processo 
attraverso il quale specifici modelli di pensiero e azione diventano diffusi e dati 
per scontato come il modo di fare le cose (Burns and Scapens, 2000; Scapens, 
2006).  
Comunque, la vecchia teoria istituzionale utilizza differenti altre teorie per 
studiare i fenomeni di cambiamento dei sistemi di contabilità e controllo, tra cui la 
teoria dell’economia evoluzionaria proposta da Nelson e Winter (1982), la teoria 
della strutturazione sociale tratta dai lavori di Giddens (1979, 1984) e da alcuni 
studi basati sulla nuova sociologia istituzionale di Barley and Tolbert (1997).  
Scapens (1994) ha integrato queste teorie ed ha sviluppato un framework, nel 
quale la contabilità direzionale e il controllo di gestione sono visti come un 
insieme di regole e routine, che insieme a altre regole e routine organizzative, 
consentono la riproduzione e la coesione della vita organizzativa. 
                                                        
107 Per approfondimenti sulla nozione di abitudini e routine si rinvia a  Quagli, A., Knowledge 
management. La gestione della conoscenza aziendale, EGEA, Milano, 2001. 
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In tal senso, le pratiche di contabilità e controllo sono formate da assunzioni di 
base che sono date per scontato, che informano e formano le azioni degli attori 
individuali (Burns and Scapens, 2000). Ad esempio, un sistema di contabilità 
direzionale, come il budget, può contenere valori di razionalità e orientamento 
finanziario all’interno dell’organizzazione. Nel corso del tempo, quando questo 
sistema di budget è sedimentato e dato per scontato, esso può produrre e 
riprodurre quelle istituzioni (razionalità e orientamento finanziario) all’interno 
dell’organizzazione (Ribeiro and Scapens, 2006).  
Comunque, non tutte le nuove regole e routine diventano istituzionalizzate, poiché 
nuove pratiche sfidano le prevalenti istituzioni esistenti, e potrebbero non essere 
riprodotte. In tal senso, alcuni individui che detengono uno specifico potere 
all’interno dell’organizzazione, potrebbero evitare che certe nuove regole entrino 
a far parte del loro modo di agire, generando una resistenza e un rifiuto al 
cambiamento. Cioè, l’implementazione di un nuovo sistema, con le sue stabilite 
regole e le sue routine, potrebbero non rappresentare le pratiche e le interazioni 
organizzative quotidiane.   
 
3.2.3 Teorie politiche e cambiamento del controllo di gestione 
 
I cambiamenti dei sottosistemi organizzativi, e dunque, anche dei sistemi di 
controllo di gestione può dipendere anche da interessi specifici di singoli 
individui. Alcuni fattori come il bisogno di stima e di autorealizzazione o il 
desiderio di aumentare il proprio potere, potrebbero modificare le strutture di 
controllo esistenti. La problematica del potere rilevante all’interno delle 
organizzazioni è trattato specificatamente da Cyert and March108 (1992) i quali 
sostengono che nelle scelte dei modelli organizzativi e degli strumenti di gestione, 
non esiste una razionalità perfetta, orientata unicamente alla convenienza 
economica e alla razionalità, bensì gli individui assumono decisioni secondo 
aspetti di multi-razionalità, che li spinge ad assumere decisioni rilevanti anche 
sulla base di aspetti differenti, tra cui, in particolare, il loro potere all’interno 
dell’organizzazione. 
                                                        
108 Cyert, R. M., March, J. C., A Behavioral Theory of the Firm, Blackwell Oxford, op. cit. 
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Allo stesso modo Markus and Pfeffer 109  (1983) analizzano le problematiche 
relative alle scelte dei modelli di contabilità direzionale e controllo. Dal loro 
studio emerge che la scelta di un certo sistema potrebbe dipendere dal bisogno di 
stima del responsabile amministrativo, con l’intento di migliorare la sua immagine 
personale e quella della sua funzione all’interno dell’azienda. Questa tipologia di 
scelte potrebbe dipendere, quindi, non direttamente da un fabbisogno informativo 
emerso all’interno dell’organizzazione, e l’adozione di un certo sistema potrebbe 
essere non necessariamente utile per l’azienda.  
Comunque, come sostengono Pfeffer and Salancik110 (1974), anche un bisogno di 
autorealizzazione, dedita all’acquisizione di maggior potere all’interno 
dell’azienda, potrebbe stimolare un processo di cambiamento. Il potere all’interno 
delle organizzazioni dipende non soltanto dall’autorità conferita a ciascun 
individuo all’interno della gerarchia aziendale, ma anche da altri fattori, come la 
necessità di gestire risorse scarse, come le informazioni, in modo da poter 
influenzare le attività svolte da altri individui.  
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
                                                        
109 Markus, M. L., Pfeffer, J., Power and the design and implementation of accounting and control 
systems, in Accounting, Organization and Society, vol. 8, n. 2/3, 1983, pp. 205-218   
110 Pfeffer, J. & Salancik, G. (1974). Organizational decision making as a political process: The 
case of the university budget. Administrative Science Quarterly, 19(2): 135-151 
 3.3 LE SCELTE DEI LIVELLI DI INTEGRAZIONE
 
Kaplan 111  (1988; 1990) sostiene che le aziende sviluppano nuovi sistemi di 
gestione dei costi per produrre utili informazioni per il controllo operativo e 
l’analisi della profittabilità. Da uno studio che ha coinvolto centinaia di manager 
finanziari, emerse, però, 
non è l’obiettivo finale, ma una fase intermedia verso la creazione di sistemi 
informativi integrati più efficaci. Sulla base delle analisi condotte, Kaplan elabora 
un modello basato su quattro f
informativi, come rappresentato nella Figura 3.2. 
 
Figura 3.2. Modello delle quattro fasi di disegno di un sistema informativo
                                        
111  Kaplan, R. S., The Four
(Febbraio, 1990), pp. 22-26.
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che la definizione di multipli sistemi di gestione dei costi 
asi di sviluppo e di integrazione dei sistemi 
 
 
                
-Stage Model of Cost Systems Design. Management Accounting 
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Nella fase 1, i sistemi informativi sono caratterizzati da una generale mancanza di 
integrazione112 . Questo comporta un errore nei dati, necessità di integrazioni 
successive, errori nei calcoli delle varianze e così via. I maggiori problemi sono 
legati all’incapacità del sistema di calcolare accuratamente i costi operativi e di 
misurare il valore degli output derivanti dal processo manifatturiero. Questa 
tipologia di sistemi sono comunemente trovati nelle piccole aziende o in quelle 
che attraversano fasi di riorganizzazione dei propri business, le quali non hanno 
posto attenzione sul disegno dei sistemi informativi o sui controlli interni.  
Nella fase 2, la maggior parte delle aziende ha due sistemi di gestione dei costi e, 
generalmente, un adeguato livello di integrità dei dati e di controlli interni. Le 
aziende in questione producono affidabili informazioni finanziarie per l’esterno, 
ma i loro sistemi mostrano seri problemi per il controllo operativo, come la bassa 
accuratezza nella misurazione dei costi di prodotto e del profitto. In questa fase, il 
controllo operativo presente i seguenti limiti:  
• mancanza di tempestività; 
• eccessivo livello di aggregazione dei dati, con mancata possibilità di 
miglioramento ed apprendimento; 
• focalizzazione su risultati aggregati e non sulle attività che producono quei 
risultati, con conseguenti inadeguati feed-back sull’andamento del 
business; 
• eccessiva allocazione dei costi nei report operativi.       
Nella fase 2, dunque, i sistemi risultano inadeguati per effettuare analisi sulla 
profittabilità e sui costi di prodotto, poiché loro fanno affidamento a tradizionali 
basi di riparto basate su aspetti volumetrici (numero di prodotti venduti o 
prodotti). 
La fase 3 è caratterizzata dall’esigenza di mantenere gli esistenti sistemi di 
reporting finanziari esterni, introducendo, però, nuovi sistemi di misurazione dei 
costi basati sulle attività e i processi, e nuovi sistemi di misurazione delle 
performance. In questa fase, producendo sintesi finanziarie di breve periodo, 
l’azienda può fornire dati più accurati e tempestivi, volti a favorire 
                                                        
112 Per approfondimenti sul modello di integrazione proposto da Kaplan si veda anche Kaplan, 
R.S., One cost system isn’t enough, Harvard Business Review, 1988, Vol. 66 (1), pp. 61-66 
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l’apprendimento continuo e il miglioramento delle attività operative. Kaplan fa un 
diretto riferimento al modello dell’Activity Based Costing (ABC), il quale 
dovrebbe consentire una migliore allocazione dei costi e delle risorse ai diversi 
prodotti, linee di prodotto, divisioni e ai clienti, da un lato, e facilitare le decisioni 
relative al disegno dei prodotti, ai processi produttivi, al pricing, e al mix di 
prodotti, dall’altro. In tal senso, le esigenze informative potrebbero essere 
soddisfatte dall’utilizzo di sistemi differenti per la contabilità, il marketing e le 
vendite.  
Nella Fase 4, i report finanziari possono essere sviluppati integrando i dati 
derivanti dai differenti sistemi utilizzati per il controllo operativo e per l’ABC. Le 
aziende possono sostituire il sistema di reporting finanziario con moduli di 
riconciliazione che consentano di elaborare i rendiconti contabili esterni, partendo 
da dati che sono già stati raccolti per i sistemi gestionali113. Nella fase 4, i sistemi 
usati sono volti anche all’integrazione delle informazioni per il controllo operativo 
e per l’ABC. Cioè, il sistema di ABC potrebbe fornire analisi sui costi per 
l’elaborazione dei budget per i diversi reparti, in base al volume dei prodotti e alle 
previsioni di vendita, mentre il sistema di controllo operativo può confrontare i 
costi effettivi con le previsioni di spesa proposte dal sistema di ABC. Dunque, 
nella fase 4 si avrebbero due sistemi gestionali integrati, uno per l'analisi e la 
previsione del costo dei prodotti e la redditività dei clienti, e l’altro per la 
misurazione delle performance e l’analisi dei risultati con un’ottica di feedback.  
Kaplan termina la sua analisi sostenendo che alcuni tentativi sono stati fatti per 
ottenere risultati soddisfacenti nella fase 4. Tuttavia, i sistemi integrati fornivano 
poche stime sul costo del prodotto, e poche o nessuna informazione sulla 
redditività delle linee di prodotto, clienti e canali di distribuzione. Per ovviare a 
questo problema Kaplan sostiene che le aziende devono disegnare i loro sistemi 
informativi in maniera personalizzata, al fine di sfruttare al massimo le 
potenzialità offerte da certi sistemi innovativi114. 
                                                        
113 Questo livello di integrazione è stato già analizzato nel capitolo 2, dove è stata proposta 
l’integrazione tra contabilità gestionale e contabilità generale. Per ulteriori approfondimenti su 
questa tipologia di integrazione si vedano, tra gli altri, Marchi L., L’orientamento gestionale del 
software contabile, op. cit., e M. Saita, Il sistema amministrativo evoluto, op. cit.  
114 L’analisi che Kaplan ha sviluppato è comunque riferita ad un periodo temporale in cui alcuni 
strumenti informatici non esistevano a supporto delle attività di pianificazione e controllo e dei 
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3.4 INTEGRAZIONE DEI SISTEMI INFORMATIVI E CAMBIAMENTO 
DEL SISTEMA DI CONTROLLO DI GESTIONE  
Avendo analizzato i fattori che determinano il cambiamento dei sistemi di 
controllo, attraverso le teorie della contingenza, le teorie istituzionali e del potere, 
è ora possibile, analizzare come le scelte di integrazione dei sistemi informativi 
sono effettuate dalle aziende al fine di modificare i loro sistemi di contabilità 
direzionale e di controllo di gestione.  
Nell’introduzione del seguente capitolo, si è fatto riferimento alle modalità 
attraverso le quali le aziende implementano sistemi informativi integrati, o 
scelgono soluzioni alternative di integrazione, basate sul concetto dei sistemi 
legacy. Associando questi concetti, a quelli emersi dall’analisi della letteratura, è 
evidente che il soddisfacimento di nuovi fabbisogni informativi, emergenti dal 
cambiamento dell’ambiente esterno, della strategia, o delle variabili organizzative, 
può essere perseguito attraverso un processo di revisione dei sistemi informativi 
esistenti. Di fatti, come analizzato, con l’aumentare dell’incertezza e della 
turbolenza ambientale, le aziende necessitano di sistemi che siano in grado di 
supportare i processi decisionali con dati più analitici, orientati all’esterno e al 
futuro, e con un maggiore livello di integrazione ed aggregazione. Inoltre, queste 
esigenze informative, sono necessarie anche con l’ampliamento delle 
interdipendenze organizzative e dei livelli di decentramento. 
La branca della ricerca nel campo della contabilità direzionale e del controllo di 
gestione che si occupa di certe tematiche, prende il nome di Accounting 
Information System. Questa branca di ricerca si occupa appunto delle 
problematiche relative alla relazione che si instaura tra sistemi di controllo e 
sistemi informativi.  
Come descritto nel precedente capitolo, in passato ogni funzione all’interno di 
un’organizzazione aveva il proprio sistema informativo che operava 
separatamente dai sistemi informativi delle altre funzioni (Davenport, 1998). Con 
l’avvento e la diffusione dei sistemi di Enterprise Resource Planning (ERP), ha 
                                                                                                                                                       
processi decisionali. Si pensi, ad esempio ai sistemi di On-line Analytical Processing, descritti nel 
secondo capitolo. Certi sistemi consentono una maggiore analisi dei dati sia di costo che di 
profittabilità, e consentono a loro volta una maggiore accuratezza delle previsioni aziendali.  
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consentito alle aziende di ottenere molteplici vantaggi, relativamente 
all’accuratezza e alla tempestività nella raccolta e nell’elaborazione delle 
informazioni necessarie allo svolgimento delle attività operative e decisionali. 
Inoltre, come sostengono Quattrone and Hopper (2004), certe tecnologie 
consentono di guidare l’azienda verso un profondo processo di cambiamento delle 
loro strutture di controllo. 
L’obiettivo è quello di comprendere come l’integrazione dei sistemi informativi, o 
l’adozione di pacchetti integrati di software (ERP) impatta sul controllo di 
gestione nel suo insieme. Dall’analisi della letteratura emerge che studi 
approfonditi dell’impatto dell’integrazione dei sistemi informativi, sono stati 
effettuati solo su alcune componenti del sistema di controllo, ed in particolare la 
contabilità direzionale. Invece, come sostiene Granlund (2011) risulta interessante 
comprendere come l’integrazione impatti sull’intero sistema di controllo, e non 
solo su alcuni dei suoi elementi.  
Questo studio propone un’analisi degli effetti dell’implementazione di un sistema 
informativo integrato, sull’intero controllo di gestione, partendo dalla definizione 
del sistema di controllo proposto da Brunetti (1979), e presentato nel primo 
capitolo. 
 
3.4.1 Integrazione dei sistemi informativi e struttura organizzativa del 
controllo 
 
Nelle analisi precedenti sono state analizzate la relazione tra, la tecnologia e le 
variabili organizzative contingenti, e tra queste ultime e il sistema di controllo di 
gestione. In tal senso, seguendo la teoria della contingenza, la scelta di integrare i 
sistemi informativi potrebbe dipendere da scelte di decentralizzazione, le quali di 
conseguenza potrebbero generare nuove interdipendenze organizzative, fra le 
differenti sub-unità. Cioè, con l’aumentare della decentralizzazione, il livello di 
delega e il potere decisionale delle differenti unità organizzative aumentano, ma 
allo stesso tempo si amplia anche la loro area di responsabilità. Per soddisfare i 
loro fabbisogni, i sistemi informativi devono essere in grado di elaborare dati a 
livello inter-funzionale, in maniera tempestiva e accurata, e con un alto livello di 
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integrazione e di aggregazione delle informazioni, per la misurazione dei risultati 
a differenti livelli di sintesi/analisi. Seguendo le teorie istituzionali, 
l’implementazione potrebbe dipendere dall’obbligo di adeguare o modificare il 
sistema informativo, perché richiesto da specifici vincoli normativo/legali, che 
impongono la produzione di particolari informazioni (isomorfismo coercitivo). 
Inoltre, la decisione di implementare un sistema ERP, o di introdurre nuovi 
sistemi informativi, potrebbe anche essere dettata da fattori diversi come il potere 
di individui determinanti, i quali hanno un’influenza tale sulle scelte di 
cambiamento del sistema informativo, e  propongono dei cambiamenti per 
ottenere un ritorno di immagine personale, o del proprio dipartimento.      
Analizzando gli aspetti organizzativi, Beretta (2001) sostiene che gli ERP 
supportano la gestione dell’interdipendenze organizzative permettendo flussi 
informativi, condivisione di linguaggio e integrazione cognitiva tra le unità 
funzionali115.    
Granlund and Malmi (2002) analizzano gli effetti dell’implementazione di un 
sistema ERP sulla contabilità direzionale e sul sistema di controllo di gestione, 
attraverso un caso di studi, utilizzando le teorie istituzionaliste. Dal caso di studi 
emerge che, con l’introduzione di un nuovo sistema informativo integrato, 
l’accesso alle informazioni era reso possibile in differenti aree 
dell’organizzazione. Questa caratteristica consente di assumere scelte differenti di 
decentralizzazione o di centralizzazione delle decisioni manageriali, la quale 
guida a differenti strutture organizzative. Attuando scelte di decentramento o di 
accentramento, anche le caratteristiche delle informazioni contabili fornite ai 
diversi centri, per l’assunzione di decisioni, cambia. 
Scapens and Jazayeri (2003), utilizzano un caso di studio longitudinale, per 
analizzare gli impatti dell’integrazione dei sistemi informativi sul controllo di 
gestione. Dalla loro analisi emerge che l’integrazione dei sistemi informativi, così 
come la natura integrata dei sistemi ERP, aumenta l’importanza del lavoro di 
gruppo, nel senso che gli utenti hanno bisogno di lavorare insieme e modificare le 
loro pratiche di lavoro, basate su concetti funzionali, verso un’ottica di 
                                                        
115 Beretta, S., Unlashing the Integration Potential of ERP systems: The Role of Process based 
Performance Measurement Systems, Paper presented at the 3rd Workshop on Management 
Accounting Change, Siena, Italy, 17-19 Maggio, 2001  
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orientamento al processo. Di conseguenza, un più stretto collegamento tra i 
processi di business, oltre i dipartimenti funzionali, fu consentito dalla natura 
integrativa insita nel sistema ERP. Il lavoro routinario della funzione 
amministrazione fu computerizzato, e i manager di linea divennero più 
consapevoli dei loro risultati, ottenendo maggiori dati contabili, relativi alle loro 
aree di responsabilità. 
Caglio (2003) attraverso un caso di studio di un’azienda Italiana di medio-grandi 
dimensioni, analizza l’impatto di un sistema ERP sul sistema e sulle pratiche di 
controllo di gestione. Dal caso emerge che una maggiore codificazione delle 
informazioni, potrebbe generare l’ibridazione di alcuni soggetti presenti 
all’interno della struttura organizzativa. Caglio per ibridazione si riferisce alle 
caratteristiche che assumono i soggetti che operano all’interno dell’area sistemi 
informativi e agli utenti, i quali acquisiscono maggiore consapevolezza del ruolo 
della contabilità, mentre i soggetti preposti al controllo possono dedicarsi 
maggiormente alle analisi del business. Ciò è reso possibile, poiché le attività di 
elaborazione dei report è sviluppata in maniera automatizzata rispetto ai sistemi 
esistenti, che richiedevano copiose integrazioni manuali. 
La relazione tra struttura organizzativa e sistemi informativi integrati è enfatizzata 
nel lavoro di Quattrone and Hopper (2004), dove i due autori hanno analizzato il 
processo di implementazione di un ERP in due aziende multinazionali, una 
Giapponese e l’altra Americana. L’obiettivo è quello di analizzare come si 
modifica il livello di distanza spazio-temporale tra coloro che controllano e i 
controllat 116 . Nel primo caso di studio gli autori sostengono che 
l’implementazione di tali sistemi mantenevano le medesime distanze spazio-
temporali tra aree funzionali e geografiche, e il centro e la periferia. La 
riproduzione dei limiti esistenti, nel precedente sistema, non consentì la riduzione 
dei ritardi esistenti tra le unità e i metodi di controllo. Cioè, l’ERP rinforzò lo 
                                                        
116 Quattrone and Hopper fanno riferimento alle azioni a distanza e alle inscrizioni, derivanti dalla 
teoria della traslazione del sociologo francese Latoure (1987, 1999).  I dati contabili sono 
considerati inscrizioni numeriche, cioè scelte metaforiche che si basano sul linguaggio. Esse non 
rappresentano la realtà, e presentano alte forme di ambiguità. Inoltre, la definizione di sistemi 
nuovi sistemi è soggetta a mediazioni tra interessi di vari soggetti. Secondo questa teoria le 
dicotomie tra controllori (il centro) e il controllato (la periferia) sono create in ricorsivi processi di 
costruzione e accumulo di informazioni, all’interno dei quali sono stabiliti i criteri alla base delle 
scelte di decentralizzazione. 
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status quo, piuttosto che ridefinire le relazioni tra livelli gerarchici, aree 
funzionali, e attività operative. Nel secondo caso di studio, l’azienda interessata 
modificò la distanza tra le aree, in accordo con la filosofia di integrazione degli 
ERP, basata su controlli in tempo reale. La riorganizzazione dei processi e le 
strutture non facilitarono la fornitura di informazioni alle diverse unità 
organizzative. La percezione dei manager fu che il sistema di controllo era 
incompleto e minimalista, cioè efficace momentaneamente in spazi (ad esempio 
un’azienda) e tempi (scadenze mensili dei report) stabili.  
 
  
3.4.2 Integrazione dei sistemi informativi e struttura informativa del 
controllo 
 
L’introduzione di sistemi informativi integrati possono modificare la struttura 
informativa del controllo.  
Facendo riferimento alla contabilità generale, i sistemi ERP consentono 
un’integrazione tra sistemi contabili gestionali e generali, permettendo 
l’elaborazione di un piano dei conti unico (Marchi e Mancini, 2009; Agliati, 1999, 
Amigoni, 1998), evitando successive immissioni manuali dei dati, e rettifiche dei 
valori117.   
Riguardo agli strumenti di contabilità direzionale, l’integrazione dei sistemi 
informativi, sembra non modificare la loro struttura. Comunque, sebbene 
l’obiettivo debba essere quello di migliorare i processi di budgeting, non sempre 
questo avviene, poiché strumenti informativi alternativi a quelli presenti, come i 
fogli di calcolo, o altri, sono utilizzati per questi scopi (Hyvonen, 2003). Un altro 
aspetto importante che emerge, è che i sistemi integrati o gli ERP, possono 
introdurre nuove regole di contabilità direzionale e modificare l’articolazione 
spaziale e temporale dei budget e del sistema delle varianze. Di fatti, 
l’implementazione di un sistema ERP potrebbe essere dettata dalla necessità di 
creare nuove regole alla base delle attività di programmazione e controllo. 
                                                        
117 Questo tema è stato affrontato nel capitolo 2, dove sono stati analizzati i sistemi informativi 
amministrativo-contabili. 
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Con riferimento ai sistemi innovativi di contabilità direzionale, come l’ABC e la 
Balanced Scorecard, diverse ricerche dimostrano una loro mancata integrazione 
con gli altri sistemi informativi, e con il database centrale unificato. Ad esempio, 
gli studi di Malmi (2001) e di Granlund e Malmi (2002) rivelano che le aziende 
utilizzano la balanced scorecard con disintegrati sistemi informativi, mantenendo i 
report separati in fogli di calcolo, o in software specializzati. Inoltre, i dati sono 
immessi manualmente nel sistema, senza che nessuna interfaccia integri e 
aggreghi i dati dei due differenti sistemi, per condurre analisi sull’andamento delle 
performance. Anche lo studio di Hyvonen (2003) dimostra che i sistemi avanzati 
di contabilità direzionale, come l’ABC, l’ABM e la balanced scorecard, sono 
utilizzati attraverso sistemi definiti di Best of Breed, il cui significato è “migliori 
della razza”, facendo riferimento a quei software che sono maggiormente indicati 
per il supporto informativo di strumenti avanzati di contabilità.  
Infinr, riguardo al sistema di reporting, sono differenti gli autori che si sono 
occupati della relazione tra sistemi informativi integrati e il cambiamento del 
sistema di reporting. Booth et al. (2000) attraverso un’analisi di tipo survey, 
dimostrano che i sistemi ERP sono efficaci nel processare le transazioni, ma che 
sono meno efficaci riguardo alla costruzione dei report e dei supporti decisionali. 
Allo stesso modo, dallo studio di Fahy and Lynch (1999), emerge che gli ERP 
migliorano i dati di transazione e di fornitura, per le attività di contabilità 
direzionale strategica 118 , ma che tipicamente causano significanti danni 
all’esistente capacità dell’azienda di supportare le decisioni.  Dechow and 
Mouritsen (2005) giungono alle stesse conclusioni conducendo un caso di studio, 
e cioè, che l’ERP implementato nell’organizzazione analizzata, aveva migliorato i 
processi di transazione, ma non i report, che venivano elaborati con sistemi esterni 
all’ambiente ERP. Granlund and Malmi (2002) sostengono che la struttura e la 
modalità di elaborazione dei report non cambia poiché essi sono considerati parte 
istituzionalizzata dell’organizzazione. Questo concetto si ricollega agli aspetti di 
resistenza, generati dai cambiamenti delle regole di contabilità e di controllo 
analizzati in precedenza nel modello di Burns and Scapens (2000).   
                                                        
118  Per un approfondimento sulle tematiche di strategic management acoounting si rinvia a 
Cinquini, L.; Tenucci A., Strategic management accounting and business strategy: a loose 
coupling? Journal Of Accounting & Organizational Change - Vol. 6, No. 2 : 228:259 (2010) 
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3.4.3 Integrazione dei sistemi informativi e processo di controllo 
 
I sistemi informativi integrati, come i sistemi ERP, dovrebbero consentire di 
utilizzare sistemi innovativi di supporto alle attività di pianificazione. In tal senso, 
i manager potranno meglio pianificare le loro attività, ottenendo dai sistemi 
informativi dati analitici, tempestivi, con un alto livello di integrazione e 
aggregazione. 
Ciò nonostante, come analizzato in precedenza, i sistemi ERP possono presentare 
delle debolezze su questo punto. Il fatto che i report, e i sistemi innovativi di 
contabilità direzionale siano utilizzati al di fuori dell’ambiente ERP (Malmi, 
2001; Granlund and Malmi, 2002; Hyvonen, 2003), comporta anche una minore 
tempestività del processo decisionale. Trovandoci in questo caso a quello che 
Kaplan definisce la terza fase di integrazione, i sistemi informativi necessitano di 
interfacce che raccolgano dati dal database centrale, li elaborino al loro interno, e 
li trasferiscano nuovamente al sistema ERP, con un linguaggio comune.  
Al fine di supportare i processi decisionali di pianificazione programmazione, gli 
ERP possono essere integrati con i sistemi OLAP, presentati nel secondo capitolo. Un 
Cubo OLAP119 è una struttura per la memorizzazione di dati che permette di 
eseguire analisi in tempi rapidi, superando un limite dei database relazionali. I 
database relazionali non sono adatti ad elaborazioni istantanee e alla 
visualizzazione di una grande mole di dati. Al contrario, sono adatti 
all'elaborazione di record derivanti dall'esecuzione di transazioni note come 
OLTP. Il Cubo OLAP può essere immaginato come un'estensione del foglio di 
lavoro a due dimensioni. Il cubo OLAP ha da tre, a un arbitrario numero di 
caratteristiche o dimensioni di analisi. Ad esempio, un’azienda può analizzare 
alcuni dati finanziari per prodotto, per periodo di tempo, per città per tipologie di 
ricavo di costo, e compararli con una previsione di budget. 
 
                                                        
119 Per una disamina sulle differenze tra database e cubi OLAP si rinvia al Capitolo 2 di questo 
testo. 
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3.5 IL CAMBIAMENTO DELLE PRATICHE DI CONTABILITÀ 
DIREZIONALE E DI CONTROLLO 
 
Come descritto, l’introduzione di nuovi sistemi informativi, così come 
l’integrazione di sistemi esistenti o l’implementazione di sistemi ERP, sono 
fenomeni che modificano i sistemi di controllo esistenti. In particolare, certi 
sistemi informativi possono interessare le diverse componenti dei sistemi di 
controllo, sia quelli strutturali, sia quelli informativi, che quelli di processo. 
Le pratiche di contabilità e di controllo sono, invece, riconosciute come forme di 
attività socialmente riconosciute, eseguite in conformità di quello che i membri 
apprendono gli uni dagli altri (Barnes, 2001). Seguendo tale concetto, i 
cambiamenti dei sistemi informativi, non impattano solo sugli strumenti e sugli 
elementi strutturali del controllo di gestione, ma essi intervengono anche sul 
modo socialmente riconosciuto di operare all’interno dell’organizzazione.  
Questo aspetto è stato completamente ignorato dagli studiosi della teoria della 
contingenza, per i quali l’impatto dei sistemi informativi sul controllo di gestione 
e sulla contabilità analitica, aveva una rilevanza prettamente economica. Gli studi 
contingenti più rilevanti in tema di integrazione dei sistemi informativi e sistemi 
di controllo sono quelli di Poston and Grabski, 2001, Hunton et al, 2003, Hyvonen 
2003, Bradford e Florin, 2003 e Mauldin e Richtermeier, 2004. Queste ricerche 
sono basate su analisi statistico-quantitative, e hanno come scopo l’analisi del 
miglioramento delle performance conseguente all’integrazione dei sistemi 
informativi, o all’implementazione di un sistema ERP. Dato il metodo 
quantitativo statistico utilizzato, questi studi non sono in grado di riflettere i 
processi di cambiamento in termini di comportamenti ed eventi che determinano 
certi fenomeni. Inoltre, certi lavori sembrano avere come obiettivi maggiormente 
le performance conseguibili, piuttosto che il cambiamento degli elementi 
caratterizzanti il controllo di gestione. 
Al contrario, gli studi basati sulle teorie istituzionali Granlund and Malmi (2002), 
Scapens and Jazayeri (2003), Caglio (2003), provano ad approfondire gli aspetti 
del cambiamento, analizzando le modifiche che intervengono nel ruolo dei sistemi 
di controllo e di contabilità direzionale, nelle fasi post-implementazione. Questi 
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studi utilizzano un’ottica di processo del cambiamento, piuttosto che un approccio 
funzionalista-strutturale come quello adoperato dagli autori contingenti. 
Attraverso l’analisi delle istituzioni formate dagli strumenti di controllo e di 
contabilità in uso, le ricerche istituzionali, pongono l’enfasi sulla capacità dei 
sistemi informativi di generare un cambiamento, oppure di rafforzare le istituzioni 
già esistenti. Come anticipato, nella vecchia teoria istituzionale, le pratiche 
dipendono da quell’insieme di abitudini, regole e routine, che rappresentano il 
modo di pensare e di agire all’interno dell’organizzazione. Queste regole e 
abitudini diventano istituzionalizzate perché sono riconosciute come l’assunzione 
di base, data per scontato, sulla quale lo svolgimento delle attività assume un 
significato specifico. L’implementazione di un sistema ERP potrebbe modificare 
le regole con lo scopo di modificare il modo di agire e pensare, e cioè le pratiche 
contabili e di controllo. Dato, però, che le abitudini, rappresentano una forma di 
sicurezza ontologica, spesse volte i soggetti attuano delle strategie per evitare di 
modificare le loro pratiche di lavoro.  
Nel prossimo capitolo sarà proposto il caso di studio della Sea Fashion, 
un’azienda di abbigliamento internazionale. Quest’azienda ha deciso di 
implementare un nuovo sistema informativo, partendo da un sistema legacy, e 
scegliendo di integrare altri sistemi al sistema ereditario. L’obiettivo primario 
dello sponsor del progetto è quello di disegnare ed implementare un nuovo 
sistema di controllo di gestione, in line con le esigenze informative del 
management aziendale. Gli effetti dell’integrazione dei sistemi informativi, 
saranno analizzati partendo dai fattori contestuali, e da alcuni aspetti di 
isomorfismo che hanno spinto all’introduzione di nuovi strumenti informativi. In 
quella sede, invece, non sarà possibile studiare l’effetto dell’integrazione sulle 
pratiche, perché il loro cambiamento necessita un arco temporale più ampio di 
osservazione, mentre l’analisi attuale considera un lasso temporale minore.  
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CAPITOLO 4 
 
INTEGRAZIONE DEI SISTEMI INFORMATIVI E IMPATTO 
SUL CONTROLLO DI GESTIONE: IL CASO SEA FASHION 
4.1 Introduzione 4.2 Introduzione al caso di studio 4.3 Analisi della letteratura 4.4 Metodologia e 
domande di ricerca 4.5 Integrazione dei sistemi informativi in SEA fashion; 4.6 Discussione del 
caso e considerazioni conclusive 4.7 Conclusioni e considerazioni finali sul caso SEA Fashion 
 
4.1 INTRODUZIONE 
 
Nei primi due capitoli di questo volume, sono state analizzate rispettivamente le 
caratteristiche strutturali dei sistemi di controllo di gestione e dei sistemi 
informativi aziendali. Il terzo capitolo, invece, è stato incentrato sulla dimensione 
del cambiamento dei sistemi di controllo, analizzando sia le variabili esterne e 
interne che incidono su certi cambiamenti, che l’impatto dell’integrazione dei 
sistemi informativi aziendali sul controllo di gestione. Attraverso la costruzione di 
un caso di studio, questo capitolo offre un’analisi empirica degli effetti che i 
sistemi integrati possono avere sul disegno dei sistemi di controllo di gestione.  
Come emerge dall’analisi della letteratura, l’integrazione dei sistemi informativi 
aziendali, assume la forma di un continuum, poiché essa rappresenta un fenomeno 
sempre in evoluzione nelle aziende moderne (Granlund, 2011). Inoltre, data 
questa caratteristica di fenomeno in continua evoluzione, l’integrazione dei 
sistemi informativi, si sviluppa a diversi livelli, in un processo costituito da più 
fasi120 (Kaplan, 1980). In particolare, la rilevanza del concetto di integrazione, 
nasce dalla necessità di superamento dei tradizionali sistemi informativi aziendali, 
la cui logica funzionale è in contrapposizione con la visione per processi, e con gli 
obiettivi di creazione del valore. Ciò nonostante, in differenti aziende è ancora 
possibile ritrovare sistemi informativi strutturati per moduli funzionali, i quali 
operano separatamente tra loro (Davenport, 1998). 
                                                        
120 A tal fine Kaplan (1980) sostiene che le fasi di integrazione possono essere quattro, all’interno 
di un continuum che va da un livello di scarsa integrazione, ad un livello medio/alto. Per 
approfondimenti si veda il paragrafo 3.2 di questo volume. 
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In ogni caso, le scelte di implementazione di un sistema ERP o di integrazione dei 
sistemi informativi, potrebbero dipendere da diversi fattori. Nel terzo capitolo, è 
stata proposta un’analisi della letteratura, incentrata sui paradigmi della ricerca 
utilizzati per analizzare il cambiamento dei sistemi di controllo di gestione e di 
contabilità direzionale. Cioè, si è proseguiti ad analizzare tre grandi paradigmi 
teorici all’interno dei quali differenti autori si sono espressi in termini di 
cambiamento dei suddetti sistemi. Queste teorie sono rappresentate dalla teoria 
della contingenza, che rientra a far parte del paradigma strutturale-funzionalista, 
dalle teorie istituzionali, che compongono il paradigma interpretativista e dalle 
teorie del potere, appartenenti al paradigma del criticismo/conflittualismo.  
Le ricerche condotte sulla relazione esistente tra sistemi informativi integrati e 
controllo di gestione, enfatizzano lo studio di poche variabili componenti il 
sistema stesso. In particolare, è stato analizzato l’effetto dell’uso di strumenti di 
contabilità direzionale, come il budget, l’Activity Based Costing (ABC) e la 
Balanced Scorecard (BSC), sebbene, anche altre variabili, siano entrate a far parte 
di queste tematiche di ricerca, come il cambiamento del ruolo del controller e 
dell’accountant (Granlund and Malmi, 2002; Caglio, 2003). 
Comunque, seguendo una visione olistica del sistema di controllo di gestione, 
inteso come un insieme di caratteristiche che interagiscono fra loro, l’impatto 
dell’integrazione dei sistemi informativi, andrebbe analizzato sull’intero sistema, 
sebbene una certa analisi può sembrare complessa in termini reali. Ciò nonostante, 
in un recente articolo pubblicato su International Journal of Accounting 
Information System, Granlund (2011) sostiene che bisognerebbe ampliare la 
prospettiva secondo la quale i sistemi informativi sono studiati all’interno 
dell’organizzazione. Egli ritiene che vi sia una grande necessità di studiare come 
l’uso, i cambiamenti e l’integrazione dei sistemi informativi, si relazionano con 
l’intero sistema di controllo di gestione, e come essi potrebbero influenzare sia i 
controlli formali che informali posti in essere in un’organizzazione.  
Infine, sebbene in diverse di queste ricerche il ruolo del controller e dei 
responsabili finanziari siano rivisti, alla lue dell’introduzione di nuovi sistemi, o 
del cambiamento di quelli esistenti, poco emerge rispetto al loro ruolo nella 
definizione del nuovo sistema informativo. In particolare, considerando che gli 
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ERP sono pacchetti software standard e preimpostati, è dato per scontato che le 
scelte di selezione e di integrazione dei sistemi non sia effettuata da certi soggetti 
che governano e supportano il business aziendale. Cioè quello che avviene 
solitamente è che le scelte di integrazione siano effettuate e imposte dalle software 
house che propongono il sistema ERP (Mauldin and Ruchala, 1999). 
Sebbene lo studio di questo caso, confermi la maggior parte dei concetti emersi da 
precedenti ricerche, alcuni ritrovamenti sembrano suggerire aspetti importanti che 
la ricerca, in generale, sembra aver sottovalutato. Innanzitutto, dal caso emerge 
che l’azienda in questione la SEA Fashion 121 , ridisegnava il suo sistema 
informativo, con lo scopo più ampio di ridisegnare il suo sistema di controllo di 
gestione. Sebbene differenti studi propongano questa relazione bidirezionale tra 
contabilità e controllo direzionale, e sistemi informativi integrati (Luft and 
Shileds, 2003; Granlund and Malmi, 2002) il processo decisionale che porta alle 
scelte di integrazione, non è analizzato in profondità. Inoltre, la ricerca presenta 
un gran numero di casi nei quali i livelli di integrazione sono imposti dalle 
caratteristiche standardizzate di alcuni sistemi, come nel caso, dei sistemi ERP 
(Granlund, 2011) Nel caso di SEA Fashion, invece, le componenti che dovevano 
rientrare a far parte del sistema informativo integrato, sono state selezionate dal 
CFO, in veste di sponsor di un progetto di Business Process Reengineering. Come 
sarà analizzato nella parte finale di questo capitolo, le celte di integrazione sono 
state dettate dalla necessità del CFO di disegnare un nuovo, efficace ed efficiente, 
sistema di controllo di gestione. 
Questo capitolo è così strutturato. Nel prossimo paragrafo sarà introdotto il caso 
di studio della SEA fashion, analizzando le variabili sia interne che esterne che 
hanno inciso sulle scelte di integrazione dei sistemi informativi. Nel terzo 
paragrafo, sarà sviluppata una breve analisi della letteratura, riprendendo in parte 
concetti già espressi nel precedente capitolo, e integrando questi ultimi con gli 
studi inerenti i sistemi informativi integrati e l’impatto sul controllo di gestione. 
Nel quarto paragrafo, sarà menzionata la metodologia di studio utilizzata e sarà 
esplicitata la domanda di ricerca. Nel quinto paragrafo, sarà analizzato l’impatto 
                                                        
121 Per motivi di confidenzialità, è stato utilizzato un nome di fantasia, in rispetto della privacy e 
delle politiche dell’azienda oggetto di studio.  
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sul controllo di gestione dell’integrazione dei sistemi informativi. Nel sesto 
paragrafo, saranno discussi i ritrovamenti che emergono dal caso di studio. Infine, 
nell’ultimo paragrafo saranno presentate le conclusioni del caso. 
 
4.2 INTRODUZIONE AL CASO DI STUDIO 
 
La SEA Fashion è un’azienda che opera nel campo dell’abbigliamento e del retail. 
L’azienda può vantare una complessa rete commerciale, composta da circa ottanta 
boutique di proprietà, distribuite in 23 paesi. Inoltre, la distribuzione commerciale 
è garantita da accordi di fornitura con grandi distributori internazionali del settore 
fashion, come Galeries La Fayette, Harrods, Printemps e Nordstrom. L’azienda 
nasce negli anni ’50 dall’idea di un sarto francese, che confeziona abiti da uomo 
nel suo atelier di proprietà. Negli anni ’60 con il cambio generazionale al vertice 
dell’azienda, SEA Fashion lancia una propria collezione, passando dalla 
produzione di abiti su misura, rivolta a una piccola nicchia di clienti, alla 
commercializzazione su ampia scala dei suoi prodotti. E’ in questo periodo che 
l’azienda diviene una realtà strutturata, grazie alla rapida espansione dei canali di 
distribuzione e vendita in tutto il territorio Europeo. Il successo commerciale dei 
propri prodotti spinge la SEA Fashion ad aprire le prime boutique di proprietà 
nella prima metà degli anni ’70. Con tale strategia l’azienda riesce a penetrare il 
mercato dell’alta moda sia in Francia, che nel resto d’Europa, e ben presto alla 
fine degli anni ’80, la SEA Fashion conclude un importante contratto di 
partnership per la distribuzione esclusiva dei propri prodotti, con uno dei più 
grandi distributori di abbigliamento americano. Nel 1995, l’azienda decide di 
differenziare la propria linea di prodotti e di espandere la sua produzione entrando 
nel mercato anche femminile dell’alta moda.  
Nel 2000 uno dei grandi distributori americani di abbigliamento, la American 
GDO, acquista la SEA Fashion per un valore di 170 milioni di dollari circa. Nel 
2005 l’azienda lancia la linea bambino, ampliando così le linee di prodotti offerti 
nel settore abbigliamento. Nel 2007, però l’American GDO decide di vendere 
SEA Fashion al gruppo di investimento Middle East Investments 122 . 
                                                        
122 Come anticipato per SEA Fashion, per ragioni confidenziali si è preferito non usare il nome 
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L’amministratore delegato di American GDO commentò così la vendita di SEA 
Fashion a Middle East Investments:  
 
“La vendita era nel migliore interesse della nostra società e di SEA Fashion, 
poiché gli sforzi compiuti per costruire il marchio SEA Fashion, hanno inciso 
troppo sul nucleo centrale di operazioni dei nostri grandi magazzini”.[…] 
“questa mossa permette a American GDO di concentrarsi sul proprio core 
business, pur continuando a offrire il marchio SEA Fashion ai nostri clienti, e 
permettendo a SEA Fashion di crescere indipendentemente”.   
 
Quando Middle East acquisì, nel 2007, SEA Fashion per circa 210 milioni di 
dollari, la situazione economico-finanziaria dell’azienda, si presentava piuttosto 
equilibrata. Ciò nonostante emerse una serie di problematiche di natura tecnico-
organizzativa, che rendevano SEA Fashion non competitiva con altri marchi 
aventi lo stesso posizionamento strategico nel mercato dell’alta moda. Uno dei 
principali problemi è da ricondurre alla mancata e adeguata strutturazione (o 
ristrutturazione), necessaria con il crescente aumento dei mercati e dell’offerta, e 
della complessità interna, dovuta a una continua strategia di differenziazione. Di 
fatti, quando SEA Fashion fu acquistata da American GDO, aveva da un lato 
ampliato la sua linea di prodotti, e aumentato i volumi di produzione e vendita, 
ma dall’altro non aveva beneficiato di alcuna operazione di revisione o 
ristrutturazione dei processi operativi, né tantomeno era stata dotata delle risorse 
monetarie e professionali necessarie. Come sostiene un articolo di un’autorevole 
rivista finanziaria americana:  
 
“I critici sostengono che American GDO non è riuscito a dare a SEA Fashion 
una propria identità, costringendola a condividere le risorse con la catena di 
grandi magazzini, e sviluppando politiche di vendita con lo stesso merchandiser 
per entrambe le linee di prodotto
123
”. 
                                                                                                                                                       
reale delle aziende citate. L’American GDO e la Middle East Investment, sono nomi che non 
corrispondono a quelli di aziende reali, utilizzati esclusivamente per la comprensione del caso di 
studio. 
123 Come sarà analizzato nei paragrafi successivi, il ruolo del merchandiser è fondamentale per le 
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Con l’ingresso della nuova compagine azionaria SEA Fashion è andata in contro 
alla necessità di modificare i propri sistemi operativi. Tale esigenza nasce dal 
cambiamento dell’ambiente esterno dell’azienda, poiché il settore dell’alta moda è 
stato fortemente colpito sia da una crisi di settore, sia dalla crisi globale dei 
mercati finanziari del 2009. Questa crisi ha comportato un abbassamento del 
livello di fatturato, e un peggioramento della situazione economico-finanziaria. 
Infatti, nel 2009 le perdite di bilancio sono state ammontate a circa 25 milioni di 
euro a fronte di un fatturato di 54 milioni di euro, e di 33 milioni di euro nel 2010 
con un fatturato che si aggirava intorno ai 42 milioni di euro.  
Uno dei problemi rilevanti è rappresentato dal fatto che, nonostante American 
GDO avesse creato un’efficace rete commerciale e distributiva, non aveva dotato 
SEA Fashion di una struttura operativa efficiente e in grado di supportare l’intera 
catena del valore. I pessimi risultati economico-finanziari dei primi esercizi 
economici, hanno portato la Middle East Investments a effettuare una serie di 
cambiamenti organizzativi e operativi. Innanzitutto, fu nominato un nuovo Chief 
Executive Officer (CEO), il quale aveva una grande esperienza nel settore della 
moda, e che poteva vantare una ventennale esperienza in SEA Fashion, come 
direttore della produzione. In seguito, fu nominato un nuovo Chief Financial 
Officer (CFO), con lo scopo di ristrutturare a livello operativo l’intera azienda. In 
particolare, la scelta del CFO ricadde su un soggetto particolarmente conosciuto 
per essere stato il promotore e il fautore di importanti progetti di ristrutturazione 
aziendale presso altre aziende di successo dell’alta moda.  
Quando il CFO entrò in carica, nella seconda metà del 2009, decise di eseguire 
una serie di analisi interne per comprendere i livelli di funzionamento dei sistemi 
operativi aziendali. I maggiori problemi che emersero da tali analisi furono:  
 
1. Una mancanza di formalizzazione dei processi e delle procedure aziendali: le 
tempistiche di svolgimento delle attività non erano stabilite, e i ruoli e le 
responsabilità erano definite in maniera inefficiente; 
                                                                                                                                                       
attività di pianificazione di un’azienda di moda. Questi si occupa della definizione degli stili e dei 
modelli che con una certa probabilità saranno venduti nella stagione successiva. E’ un ruolo che 
necessità di grandi competenze ed esperienze sia di carattere creativo, che economico. 
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2. Non era definita la logica dei flussi operativi: non essendo formalizzate le 
procedure di lavoro, la conseguenza era una continua perdita della conoscenza 
acquisita attraverso lo svolgimento delle attività operative; 
 
3. I compiti erano stabiliti per la risoluzione dei problemi e non per rispondere ai 
fabbisogni organizzativi: la stessa attività era eseguita da più persone e vi era 
una mancanza di focalizzazione sugli obiettivi stabiliti dal business; 
 
4. Il sistema informativo aziendale rifletteva il corrente status dell’intera 
organizzazione: differenti sistemi erano in uso, supportati da un insieme di 
interfacce e da copiose immissioni manuali dei dati; 
 
5. La struttura organizzativa e di gruppo era sbilanciata: le gerarchie delle 
responsabilità e dei report non erano coerenti con la struttura del business.  
 
4.3 ANALISI DELLA LETTERATURA 
 
Gli autori che hanno analizzato le relazioni esistenti tra la contabilità e il controllo 
direzionale, e i sistemi informativi, hanno focalizzato la loro attenzione 
esclusivamente sulle tecniche di contabilità direzionale. L’obiettivo è stato quello 
di comprendere il cambiamento di alcuni strumenti come il budget, l’analisi delle 
varianze, la struttura del bilancio gestionale e generale, a fronte delle modifiche o 
dell’integrazione di esistenti sistemi informativi. Poca attenzione è stata, invece, 
data al sistema di controllo nel suo insieme. Senz’altro, l’adozione degli strumenti 
contabili sarebbe impraticabile senza l’uso di particolari tecnologie informatiche 
(Granlund and Mouritsen, 2003). Bensì, le tecniche di contabilità direzionale, 
come analizzato, rappresentano solo una parte del sistema di controllo di gestione. 
E, attualmente, solo pochi studi sono stati sviluppati con il tentativo di analizzare 
l’impatto dell’integrazione o del cambiamento dei sistemi informativi aziendali 
sull’intero sistema di controllo di gestione (Granlund, 2011).    
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Il problema centrale, in quest’ambito della ricerca, riguarda la comprensione delle 
influenze che intercorrono tra i sistemi informativi e la contabilità e il controllo 
direzionale. Cioè, le aziende scelgono i loro sistemi informativi in ragione delle 
loro esigenze di contabilità e controllo? Oppure, adeguano i loro strumenti di 
contabilità e controllo, in base alle caratteristiche dei loro sistemi informativi? 
Sebbene la teoria della contingenza abbia guidato allo studio di relazioni 
unidirezionali, nelle quali erano i sistemi informativi a modificare i sistemi di 
contabilità e controllo, certe relazioni potrebbero essere anche bidirezionali. Come 
sostengono Granlund and Malmi (2002), un sistema informativo integrato 
attraverso fasi successive di sviluppo, ha molte più possibilità di impattare su un 
sistema di contabilità direzionale e controllo, a differenza dei sistemi ERP, i quali, 
come ritiene Davenport (1988), sono complessi da modificare una volta 
implementati. Secondo questa logica i sistemi informativi possono avere un 
impatto relativo sui sistemi di contabilità e controllo, o meglio un impatto 
“moderato”, nel senso che non ci saranno, probabilmente, cambiamenti 
rivoluzionari nell’uso dei sistemi di contabilità e controllo.  
La relazione bidirezionale esistente tra sistemi informativi e contabilità e controllo 
direzionale è analizzata da Luft and Shields (2003), i quali sostengono che nella 
fase di implementazione le tecniche di contabilità direzionale possono cambiare le 
caratteristiche dei sistemi informativi integrati. Cioè, la scelta di implementare 
specifiche componenti di un sistema informativo integrato, potrebbe essere dettata 
dall’esigenze di supportare alcuni strumenti di contabilità e controllo già in uso, o 
di introdurre nuove pratiche. I due autori, inoltre, ritengono che quando la fase di 
implementazione è superata, gli utenti, aumentando il loro livello di 
confidenzialità con il nuovo sistema, possono provare ad introdurre piccoli e lievi 
cambiamenti all’interno di esso, come in un esperimento controllato (Luft and 
Shields, 2003).   
L’obiettivo di questo caso di studio è l’analisi del cambiamento dell’intero 
sistema di controllo, dovuto al cambiamento e all’integrazione dei sistemi 
informativi esistenti. In questo studio, non solo si ritiene che esista una relazione 
bidirezionale tra sistemi informativi integrati e sistemi di controllo di gestione, 
ma, inoltre, si ritiene che in fasi di riorganizzazione aziendale, i soggetti preposti 
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al disegno dei sistemi informativi, potrebbero attuare delle scelte con l’intenzione 
di stabilire nuove forme di controllo, piuttosto che per consolidare le pratiche 
esistenti. In tal senso, il management, in primis, analizza i problemi organizzativi 
e operativi del business 124 , poi verifica l’esistenza di idonei meccanismi di 
controllo, ridisegna questi ultimi in ragione delle necessità informative, e 
stabilisce delle logiche di cambiamento o integrazione dei sistemi informativi. 
Seguendo tale logica, i sistemi informativi sono pensati come soluzioni che 
consentono o vincolano specifici comportamenti, e cioè facilitano l’attuazione di 
pratiche di controllo all’interno dell’organizzazione.  
La maggior parte dei framework teorici che descrivono la struttura dei sistemi di 
controllo, analizzati nel primo capitolo di questo volume, non incorporano 
esplicitamente i sistemi informativi. Ad esempio, nel framework di Simon (1995), 
così come in quello di Otley and Ferreira (2005, 2009) esiste un riferimento 
specifico alla rilevanza dei flussi informativi necessari al funzionamento del 
sistema, ma la relazione tra i sistemi che supportano tali flussi informativi e il 
controllo di gestione, non è analizzata, così come, non è preso in considerazione, 
come differenti configurazioni del sistema informativo possono incidere sul 
funzionamento del sistema di controllo nel suo insieme.125  (Rom and Rohde, 
2007).  
A tal fine, il framework di riferimento selezionato per analizzare il cambiamento 
dei sistemi informativi e la relazione con il controllo di gestione in SEA Fashion, 
è quello di Brunetti (1979), presentato nel primo capitolo, e rielaborato da 
differenti autori italiani di controllo di gestione, tra cui in particolare Marchi 
(2003).  
 
 
                                                        
124  Davenport (1995) pone l’accento sull’importanza dei progetti di Business Process 
Reengineering, attraverso i quali l’azienda analizza i livelli di efficacia della struttura 
organizzativa e dei processi aziendali, al fine di stabilire le procedure standard su cui basare i 
flussi di lavoro, e le modalità di funzionamento del sistema informativo. Per approfondimenti si 
veda Davenport, Thomas H., Will Participative Makeovers of Business Processes Succeed Where 
Reengineering Failed?, Planning Review, January 1995; pp. 24-47 
125 Rom A., Rohde, C., Management Accounting and integrated information systems: A literature 
review, International Journal of Accounting Information System, N. 8, 2007, p.468. 
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Figura 4.1 Il framework di riferimento di controllo di gestione 
 
La scelta di utilizzare un certo framework per analizzare il ruolo dei sistemi 
informativi, nasce dal fatto che tale modello considera la componente informativa 
come parte integrante della dimensione informativa del controllo.  
Di seguito le diverse componenti del sistema di controllo, saranno analizzate in 
relazione con gli studi che hanno trattato le tematiche della relazione tra 
contabilità e controllo direzionale e sistemi informativi integrati. L’obiettivo 
principale è analizzare i criteri attraverso i quali il management aziendale 
definisce delle scelte di integrazione dei sistemi informativi, con lo scopo di 
progettare un nuovo sistema di controllo di gestione.  
Infatti, in questo lavoro, noi concordiamo con le assunzioni secondo le quali il 
cambiamento dei sistemi informativi o la loro integrazione possono impattare sul 
controllo di gestione (Granlund and Malmi, 2002; Hyvonen, 2003; Davenport, 
2008), e che viceversa, gli strumenti di controllo, possono modificare l’utilizzo 
dei sistemi informativi esistenti (Luft and Shield, 2003). Questa influenza 
reciproca tra sistemi informativi e sistemi di controllo di gestione è condivisa.  
Inoltre, gli studi sulla relazione tra sistemi informativi e sistemi o pratiche di 
controllo, osservano i fenomeni di integrazione informatica nelle fasi post-
implementazione dei sistemi. Anche questa visione è condivisa, poiché 
Ruoli, Compit i, Organi
Linee di autorità e relazioni formalizzate
Cent ri di responsabilit à
STRUTTURA INFORMAT IVO-CONTABILE
PROCESSO DI CONTROLLO
OBIETT IVI RISULTAT I
STRUTTURA ORGAN IZZAT IVA
Contabilit à direzionale
Sistema di report ing 
Informat ion & Communicat ion technologies (ICT )
Individuazione 
Obiet t ivi
Misurazione 
Performance
Comparazione
Obiet t ivi-Risult at i
Determinazione 
Causa Scostament i
MECCAN ISMI 
OPERAT IVI
ST ILE DI 
CONTROLLO
 149
l’osservazione successiva consente di comprendere se l’utilizzo dei sistemi 
informativi sia stato accettato come nuova pratica di lavoro (Quattrone and 
Hopper, 2006; Scapens and Jazayeri, 2003), e se il ruolo degli individui preposti 
alle attività di controllo sia cambiato (Granlund and Malmi, 2002; Caglio, 2003). 
Ciò nonostante, questo lavoro prova ad analizzare certi aspetti nelle fasi ante-
implementazione, dove le scelte di integrazione dei sistemi informativi potrebbero 
essere dettate da particolari esigenze di controllo.  
Cioè, l’obiettivo di questo studio è analizzare il processo attraverso il quale, i 
soggetti coinvolti in un ruolo attivo nei progetti di cambiamento, assumono delle 
scelte di integrazione informativa con lo specifico obiettivo di ridisegnare il 
sistema di controllo di gestione 126 . Come sarà analizzato, nel caso di SEA 
Fashion, il CFO ha preferito selezionare specifici sistemi informativi da integrare 
con il nucleo centrale esistente, con lo scopo di ridisegnare il sistema di controllo 
di gestione. Al contrario, se la scelta fosse ricaduta su un sistema ERP, anche 
dopo un’attenta analisi e revisione dei processi aziendali, il CFO sarebbe stato 
costretto ad adeguare alcune forme di controllo, alle caratteristiche del sistema 
informativo, poiché, come anticipato, i sistemi ERP sono complessi da modificare 
una volta implementati (Davenport, 1998). 
Di seguito analizziamo la relazione tra integrazione dei sistemi informativi e le 
componenti del sistema di controllo, utilizzando il framework descritto in 
precedenza.  
 
4.2.1 Integrazione dei sistemi informativi e relazione con la struttura 
organizzativa del controllo 
 
La dimensione organizzativa assume una particolare rilevanza nel disegno di 
sistemi informativi integrati. Orlikowski (1992) sostiene che i sistemi informativi 
hanno assunto un proprio specifico ruolo nella formazione di configurazioni 
organizzative. Da questo punto di vista, i sistemi ERP hanno effetti 
                                                        
126 Si fa in questo caso riferimento allo sponsor del progetto. Quando le aziende affrontano grandi 
progetti di ristrutturazione come i Business Process Reengineering, alcuni membri chiave 
dell’organizzazione sono chiamati ad assumere un ruolo di guida, di sponsor, del progetto. Nel 
nostro caso lo sponsor del progetto era il Group CFO. 
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multidimensionali e sorprendenti, perché i manager localizzati in un luogo, 
possono avere a disposizione informazioni immesse nel sistema informativo, in 
altri luoghi e in tempi diversi (Dechow, et. al., 2007). In tal senso, l’integrazione 
dei sistemi informativi potrebbe risolvere i così detti problemi di separazione 
spazio-temporale, consentendo la decentralizzazione delle responsabilità alle 
differenti unità organizzative, pur mantenendo un livello centrale di controllo 
(Quattrone and Hopper, 2005).  
Se dunque, la componente organizzativa assume un ruolo centrale nelle scelte di 
cambiamento e di integrazione dei sistemi informativi, un quesito al quale 
bisognerebbe rispondere, è il seguente: “quali elementi della struttura 
organizzativa del controllo incidono su certe scelte?” Alcuni autori sostengono 
che i sistemi informativi debbano essere disegnati in ragione dei compiti specifici 
che essi sono chiamati a supportare. March and Smith (1995) sostengono  che le 
tecnologie sono, spesso, sviluppate in risposta a specifici requisiti dei compiti 
usando pratico ragionamento e conoscenze empiriche. L’importanza di focalizzare 
l’attenzione sui compiti è espressa anche da Mauldin and Ruchala (1999), i quali 
creano un framework per analizzare le relazioni esistenti tra sistemi informativi 
integrati e il controllo di gestione. Gli autori stabiliscono quattro principi 
organizzativi per analizzare la suddetta relazione: i) i compiti; ii) il processo di 
progettazione, iii) i fattori contingenti; e iv) la performance dei compiti. Questi 
fattori sono ritenuti importanti allo stesso modo, sebbene i due autori specifichino 
che un modello per l’analisi dei sistemi informativi integrati dovrebbe essere 
focalizzati sui compiti, che gli stessi sistemi sono chiamati a supportare.  
Dal punto di vista organizzativo, inoltre, la caratteristica principale 
dell’integrazione, risulta rilevante. Booth et. al. (2000) identificano tre livelli di 
integrazione:  
 
1. L’integrazione dei dati, secondo la quale i dati sono raccolti, registrati e 
conservati in un unico luogo (il database); 
 
2. L’integrazione hardware/software, secondo la quale si stabiliscono i criteri di 
connettività dei network necessari alla comunicazione tra computer; 
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3. L’integrazione di informazione, relativa allo scambio di informazioni tra 
differenti dipartimenti; 
 
Quest’ultima tipologia di integrazione assume uno specifico peso sul 
cambiamento della struttura organizzativa del controllo. Di fatti, il miglioramento 
nel flusso di informazioni tra i differenti dipartimenti, è uno dei vantaggi ottenibili 
dall’integrazione di certi sistemi. 
Un altro aspetto che va analizzato a proposito della struttura organizzativa del 
controllo, è il ruolo del controller. Come anticipato nel precedente capitolo, una 
maggiore codificazione delle informazioni, potrebbe generare l’ibridazione di 
alcuni soggetti presenti all’interno della struttura organizzativa del controllo 
(Caglio, 2003). L’autrice, per ibridazione, fa riferimento alle caratteristiche che 
assumono i soggetti che operano all’interno dell’area sistemi informativi e agli 
utenti, i quali acquisiscono maggiore consapevolezza del ruolo della contabilità. 
In tal senso, le operazioni di natura contabile sono delegati ai livelli operativi e i 
contabili e i soggetti preposti al controllo possono dedicarsi ad attività di supporto 
e di analisi per il business e per il top management (Caglio, 2003; Granlund and 
Malmi, 2002). Ciò è reso possibile, anche dal fatto che le attività di elaborazione 
dei report, è sviluppata in maniera automatizzata rispetto ai sistemi esistenti, che 
richiedevano copiose integrazioni manuali. 
 
 
4.2.2 Integrazione dei sistemi informativi e relazione con la struttura 
informativa del controllo 
 
Gli studi sulla natura del cambiamento della struttura informativo-contabile del 
controllo sono molteplici. Alcuni sistemi informativi integrati hanno al loro 
interno, un insieme di componenti dedite al supporto degli strumenti contabili. 
Come accennato, i sistemi ERP rappresentano una di queste componenti, ma non 
sono i soli a supportare la contabilità direzionale e il controllo di gestione. Nella 
realtà pratica, gli strumenti innovativi di contabilità direzionale, come la Balanced 
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Scorecard, sono supportati da applicazioni, che talvolta, sono esterne al pacchetto 
ERP (Hyvonen, 2003). Lo stesso vale per i sistemi di reporting, che possono 
essere supportati da sistemi informativi non presenti nell’ambiente dell’ERP, o 
separati dal nucleo centrale di software operativi (Hyvonen et al., 2006). 
Seguendo questa logica Shileds (2001) introduce il termine Extended Enterprise 
System (XES). Secondo l’autore, i moderni sistemi informativi integrati 
rappresentano un’ulteriore estensione dei precedenti sistemi, poiché essi possono 
incorporare sistemi ERP, data warehouse e portali interni ed esterni esecutivi.  
Una delle caratteristiche che deve essere presa in considerazione nell’analisi degli 
strumenti della struttura informativo-contabile è l’orientamento dei sistemi 
informativi. Di fatti certi sistemi possono essere orientati alla transazione 
(transaction-oriented), mentre altri all’analisi (analysis-oriented). Gli ERP sono 
esempi di sistemi orientati alla transazione, poiché essi si occupano della gestione 
integrata dei processi operativi, del ciclo passivo e attivo aziendale, e dell’intera 
catena della fornitura e del valore. La Balanced Score Card, o altri sistemi di 
valutazione delle performance, sono invece orientati all’analisi, poiché questi 
sistemi estraggono i dati dal database unico e creano strumenti di analisi, come i 
dashboard direzionali o gli ipercubi di analisi. Altre caratteristiche che i sistemi 
informativi integrati sono (Rom and Rohde, 2007):  
• la flessibilità, che esprime la capacità del sistema informativo di 
assecondare in breve tempo le mutevoli esigenze degli utenti. Essa 
dipende da una molteplicità di elementi legati sia alle caratteristiche 
tecnico strutturali del sistema (configurazione hardware e software, 
configurazione dei codici, ecc.) che ai vincoli rappresentati dalla struttura 
organizzativa, dal rapporto tra aspetti formali e informali del sistema, ecc. 
(Marchi, 1993) 
• la complessità, dipende dalla progettazione, dalla gestione e dalle necessità 
di mantenere e usare il sistema informativo in condizioni di efficacia.  
• la funzionalità, dipende dalle caratteristiche funzionali ed operative che i 
sistemi informativi sono chiamati a supportare. 
• il livello di sforzo necessario per implementare il sistema, dipende dalla 
portata del progetto di cambiamento o di integrazione del sistema 
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informativo. Come discusso nel precedente capitolo, certi progetti 
potrebbero coinvolgere l’azienda in una fase di cambiamento strategico-
organizzativo, nel medio-lungo periodo.  
 
4.2.3 Integrazione dei sistemi informativi e relazione con il processo di 
controllo 
 
Il processo di controllo riguarda l’individuazione degli obiettivi, la misurazione 
delle performance, la comparazione obiettivi-risultati, e la determinazione della 
causa di eventuali scostamenti. Come anticipato, alcuni sistemi informativi, come 
i sistemi ERP, non sono in grado di supportare i processi di analisi. Questi sistemi 
sono transaction-oriented, e cioè sono utilizzati per gestire i flussi del business e 
dell’intera catena del valore. Il ruolo di business analist che ha assunto il 
controller con l’introduzione di nuovi sistemi informativi integrati, è dovuto allo 
sviluppo di specifiche tecnologie, come il data warehousing e gli strumenti 
analitici (On-Line Analysis Processing), i quali hanno dato maggiori opportunità 
per gli esperti contabili di svolgere sofisticate analisi multidimensionali, di 
carattere finanziario e non-finanziario (Dechow et. al., 2007).  
Alcuni di questi strumenti hanno consentito un’automatica tenuta dei conti 
(Quattrone and Hopper, 2005), e permesso analisi di analizzare i budget in 
maniera più flessibile e dinamica (Scapens and Jazayeri, 2003). Inoltre, certi 
sistemi informativi consentono il coinvolgimento anche di altri soggetti nel 
processo di individuazione e di misurazione dei risultati. Infine, come sostengono 
Chapman and Chua (2003) finché l’ammontare dei dati nei database è enorme e i 
manager non hanno solitamente tempo o le abilità per analizzarli 
sistematicamente, altri utenti esperti con abilità di comprensione analitica, 
risultano necessari per ottenere a pieno il vantaggio derivante da certi sistemi.  
 
4.4 METODOLOGIA  
 
Questo paragrafo è dedicato alla descrizione della metodologia di ricerca.127 
                                                        
127
 Rileva Ferraris Franceschi “La metodologia è da considerare come una delle variabili chiave 
 154
Ai fini dell’analisi della relazione tra i sistemi informativi integrati e il controllo 
di gestione, si è scelto di utilizzare una metodologia qualitativa, basata sullo 
studio di un caso128. La ricerca qualitativa è basata sulla raccolta diretta dei dati e 
la raccolta sul campo attraverso interviste e/o osservazioni (Ahrens e Chapman, 
2006; Kasanen et al, 1993;. Miles e Huberman, 1994), tramite un contatto diretto, 
o tramite una lunga osservazione della realtà studiata (Miles e Huberman, 1994).  
Ciò che distingue la ricerca qualitativa è l'approccio unico per comprendere e 
studiare la realtà (Ahrens e Chapman, 2006). La ricerca che utilizza la 
                                                                                                                                                       
della ricerca. Possiamo definirla una variabile strategica poiché è in grado di incidere direttamente 
sulla qualità del processo di indagine ponendolo al passo con i tempi del sapere scientifico e 
allineandolo con le circostanze spaziali e temporali con le quali si trova collegato.” La stessa 
autrice rileva “naturalmente la metodologia nella ricerca ha una valenza analitica ed euristica ed in 
questo aspetto può essere intesa come il complesso delle procedure logiche generalizzabili e delle 
component intuitive non codificabili che costellano un processo d’indagine” Ferraris Franceschi 
R., Problemi attuali dell’economia aziendale in prospettiva metodologica, Giuffrè Editore, 
Milano, 1998, pag. 3 e segg. Rileva ancora la stessa autrice “Se per metodologia s’intende, 
secondo l’uso filosofico, esclusivamente l’indagine circa i metodi usati dalla scienza può darsi che 
ad un primo sguardo questa, che peraltro riflette la concezione ortodossa dell’indagine di cui ci 
occupiamo, appaia esaurire in breve il suo compito nei confronti dell’economia aziendale”. La 
stessa autrice continua: “A fondamento dell’impostazione che vede la metodologia come teoria 
unitaria del metodo sta la convinzione che per giungere alla conoscenza scientifica, qualunque sia 
il settore reale a cui la stessa si rivolge, si percorrono le stesse vie.” Sembra importante evidenziare 
che “considerando in assoluto quest’ultimo scopo può sembrare che il compito assegnato 
all’indagine metodologica si possa riassumere in un tentativo di imporre un ordine al mondo delle 
idee”. Ferraris Franceschi R., Introduzione all’indagine metodologica e conoscitiva in economia 
aziendale, Libreria scientifica Giordano Pellegrini, Pisa, 1974, pagg. 80 e segg. Si evidenzia 
L’autore inoltre rileva che non esiste un unico metodo migliore ma che devono essere impiegati 
una pluralità di metodi che si alternano gli uni con gli altri e si integrano nelle varie fasi in cui per 
scopi strumentali di approfondimento dell’analisi, il formarsi di un’idea, l’evolversi delle 
conoscenze può essere scomposto e ricomposto. Franceschi Ferraris R., Economia aziendale e 
management, in Atti del Convegno del C. N. R., L’economia aziendale, contenuti, specificità e 
ruolo d’oggi, tenuto a Roma il 7 febbraio 1985. 
128 Per approfondimenti ulteriori sulla metodologia di ricerca basata sul case study si confrontino 
tra gli altri, Yin R., The case study crisis: some answers, in Administrative Science Quarterly, 26, 
1981; Turrini A., Lo studio di casi come metodologia di ricerca in economia aziendale, in Azienda 
pubblica, 1, 2, 2002; Lincoln Y. S., Emerging criteria for quality in qualitative and interpretative 
research, Qualitative inquiry, n. 1, September 1995, pagg. 275.289, Berg B. L., Qualitative 
research methods for the social sciences, 2001, Gillham B., Case study research method, 
Continuum, London, 2000, Price D. - Bannister F., The creation of knowledge through case study 
research, Irish Journal of Management, vol. 23, n.2, 2002, pp. 1-17, Shavelson R. - Townes L. (a 
cura di), Scientific research in education, National Academy Press, Washington DC, 2002, Dubois 
A. – Gadde L.E., Systematic combining: an abductive approach to case research, Journal of 
Business Research, vol. 55, n. 7, 2002, pagg. 53-560, Riege A.M., Validity and reliability tests in 
case study research: a literature review with "hands-on" applications for each research phase, 
Qualitative Market Research: An International Journal, vol. 6, n. 2, 2003, pagg. 75-86, Stoner G. - 
Holland J., “Using case studies in finance research”, in Humphrey C. - Lee B.(a cura di), The real 
life guide to accounting research: behind-the-scenes view of using qualitative research methods, 
Elsevier, Oxford, 2004, Miles, M., Qualitative data as an attractive nuisance:The problem of 
analysis. Administrative Science Quarterlv. 24, 1979, Miles, M., & Huberman, A. M., Qualitative 
data analysis. Beverly Hills, CA: Sage Publlcatlons, 1984. 
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metodologia qualitativa assume la realtà sociale come emergente, costruita, cioè, 
soggettivamente e resa oggettiva attraverso l'interazione umana (Chua, 1986). 
Quindi, il ricercatore deve avere una visione olistica (integrata, sistemica e 
globale) del contesto in cui la ricerca sarà condotta (Ryan et al., 2002). Produrre 
ricerca qualitativa implica un permanente giudizio sui dati raccolti e sulla 
posizione rispetto alla teoria, in modo da trovare risposte alla domanda di ricerca, 
e da formulare nuove domande di ricerca (Ahrens e Chapman, 2006). L’obiettivo 
di questo studio è seguire una logica interpretativa di ricerca. 
La prospettiva interpretativa presuppone che le pratiche sociali, incluse quelle di 
contabilità e controllo, non sono un fenomeno naturale, ma un fenomeno 
socialmente costruito (Covaleski et al, 1996;. Ryan et al, 2002). Parte della ricerca 
sulla contabilità direzionale e sul controllo di gestione, prodotta in questi ultimi 
anni, si basa sulla convinzione (dimensione ontologica) che le pratiche sociali 
potrebbero essere modificate dagli attuali attori sociali e da un processo di 
costruzione sociale (Ryan et al., 2002). Come conseguenza di queste ipotesi 
ontologiche, molti di questi ricercatori credono che la conoscenza della realtà sia 
ottenuta attraverso la sua interpretazione (punto di vista epistemologico). Questi 
ricercatori tendono a favorire la metodologia di ricerca qualitativa e interpretativa. 
Il tipo di questioni sollevate definisce il metodo di ricerca (Yin, 2003), che, a sua 
volta, definisce le specifiche tecniche di ricerca (Silverman, 2005). Il caso di 
studio è uno studio empirico che investiga un fenomeno contemporaneo, nel 
contesto di vita reale, e in cui i confini tra il fenomeno e il contesto non sono 
chiaramente evidenti (Yin, 2003). La scelta di adottare un caso di studio è 
giustificata con le seguenti tre condizioni (1) le domande di ricerca sono di tipo 
come e perché, (2) il fenomeno analizzato è contemporanea, (3) il ricercatore 
assume il ruolo visitatore non influenzando il fenomeno oggetto di studio, né il 
comportamento dei principali attori. 
Il caso di studio è stato presentato come un buon metodo di ricerca nel campo 
della contabilità direzionale e del controllo di gestione, in quanto fornisce una 
migliore comprensione e teorizzazione dei contenuti, dei processi e del contesto in 
cui la pratica della contabilità di gestione e controllo si svolge (Adams et al., 
2006; Berry e Otley, 2004; Berry et al., 2009). Secondo gli obiettivi della ricerca, 
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gli studi di contabilità direzionale e di controllo di gestione possono assumere 
diverse forme (Scapens, 2004), non essendo sempre possibile identificare con 
chiarezza i confini tra ognuna di loro.  
Un caso di studio può essere: 
1. Descrittivo, con lo scopo di descrivere, ad esempio, la contabilità 
direzionale e il controllo di gestione adottato da un’azienda o da un gruppo 
di aziende. 
2.  Illustrativo, al fine di descrivere la diffusione di particolari strumenti di 
contabilità direzionale e di controllo di gestione e cercare di individuare 
l'estensione, nell’adozione di vari strumenti, descritti dalla letteratura da 
parte delle imprese. Gli studi di questo tipo provano ad analizzare l’uso  
sperimentale di strumenti di contabilità direzionale o di controllo, con 
l'obiettivo di analizzare il loro impatto. 
 
3. Esplorativo, con l’obiettivo di cercare di individuare le ragioni che 
inducono le aziende ad adottare alcuni strumenti di contabilità e di 
controllo di gestione, con lo scopo di generare ipotesi per ulteriori indagini 
di tipo quantitativo. 
 
4. Esplicativo, con l'intenzione di studiare l'utilizzo di pratiche di contabilità 
e controllo, basandosi sulla teoria esistente per spiegare le pratiche 
osservate. 
 
Lo scopo della ricerca interpretativa è quello di definire un quadro teorico per 
spiegare, dal punto di vista olistico, i sistemi sociali e le pratiche osservate. 
Pertanto, lo studio di caso esplicativo è il più adeguato quando si adotta una 
prospettiva interpretativa (Ryan et al, 2002;. Scapens, 2004). Oltre a questo, 
l'interazione tra contesti organizzativi e istituzionali non sono necessariamente 
semplici né lineari (Ahrens e Dent, 1998; Ahrens and Chapman, 2006) e, a causa 
di questo motivo, lo studio di caso esplicativo è il più adeguato per studiare la 
complessità delle relazioni e delle rispettive interrelazioni (Nor -Aziah e Scapens, 
2007).  
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Nel caso di studio esplicativo, la teoria attuale è ciò che consente al ricercatore di 
individuare spiegazioni convincenti sulle pratiche osservate. Se le teorie esistenti 
non portano a una spiegazione soddisfacente, il ricercatore potrebbe apporre 
alcune modifiche alla teoria (Scapens, 2004). In questo senso, i casi di studio 
esplicativi esprimono generalizzazioni teoriche e di analisi, in opposizione alla 
generalizzazione solita statistica di ricerca positivista (Ryan et al, 2002;. Yin, 
2003). La generalizzazione teorica o analitica esiste quando una teoria, 
precedentemente sviluppata, viene utilizzata come quadro teorico per confrontare 
i risultati empirici del caso di studio (Yin, 2003). Come sostengono diversi autori, 
una delle caratteristiche del caso di studio è il suo contributo per lo sviluppo della 
teoria (Berry e Otley, 2004; Eisenhardt, 1989; Keating, 1995; Ryan et al, 2002;. 
Scapens, 2004; Vaivio, 2004, 2008; Yin, 2003). 
L'analisi dei materiali raccolti è stato possibile attraverso un approccio 
interpretativo (Chua, 1986, 1996; Scapens, 1990; Ahrens e Dent, 1998). La scelta 
di utilizzare un approccio interpretativo è data dalla necessità di dare un 
significato all'agire umano e ai significati che si riferiscono ai problemi nel 
quotidiano (Chua, 1986). L'approccio interpretativo è utilizzato per rispondere alla 
domanda di ricerca “come” (Denzin, 1983; Lukka 2007). Secondo gli studi 
interpretativi, l'analisi dei dati è, cosiddetta, "impressionistica". Cioè le relazioni 
tra sistemi informativi integrati e sistemi di controllo sono analizzate attraverso la 
costruzione di una storia coerente (Ahrens e Dent 1998), utile a dare il giusto 
senso di ciò che è accaduto in SEA Fashion, nelle fasi ante-integrazione e post-
integrazione del sistema informativo. 
La raccolta delle informazioni in SEA Fashion è avvenuta attraverso la tecnica 
dell’osservazione partecipante. Questa è una tecnica di ricerca etnografica 
incentrata sulla prolungata permanenza e partecipazione alle attività del gruppo 
sociale studiato da parte del ricercatore. Sebbene questa tecnica non sia molto 
diffusa nel campo della contabilità direzionale e del controllo, la conduzione di 
casi di studio longitudinali è spesso corredata con la partecipazione diretta per 
alcuni mesi del ricercatore all’interno dell’azienda. La partecipazione diretta ha 
previsto un coinvolgimento di cinque mesi all’interno di SEA Fashion, al fine di 
rendere coerenti i dati raccolti, con gli eventi avvenuti prima dell’inizio della 
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ricerca. Inoltre, sia all’inizio che alla fine del periodo interessato, sono state 
condotte delle interviste semi-strutturate al Group CFO, all’Organization 
Manager, e al Direttore della funzione IT, regolarmente registrate e trascritte. 
Infine, una visita presso il centro di immagazzinamento e stoccaggio centrale 
europeo ha consentito di visionare sia i processi logistici che lo stato delle 
rimanenze presenti in magazzino.  L’insieme dei dati raccolti sono stati rielaborati 
mediante l’utilizzo di un software di analisi (ATLAS), per effettuare una coerente 
triangolazione e per giungere a delle efficaci risposte alle domande di ricerca di 
seguito riportate.   
 
4.4.1 Domande di ricerca 
 
Per analizzare il processo di integrazione e l’impatto sul controllo di gestione, 
sono state elaborate due principali domande di ricerca. Lo scopo è quello di 
analizzare empiricamente gli aspetti inerenti l’integrazione dei sistemi informativi 
e il loro impatto sul sistema di controllo di gestione. Le due domande di ricerca 
sono di seguito riportate: 
 
RQ 1. Perché la SEA Fashion decise di cambiare i suoi sistemi informativi? 
 
RQ 2. Quali fattori incisero sulle scelte di implementazione dei nuovi sistemi 
informativi? 
 
 
4.5 INTEGRAZIONE DEI SISTEMI INFORMATIVI IN SEA FASHION 
 
Il settore della moda è un settore particolarmente complesso, sia per ciò che 
concerne gli aspetti produttivi, che per quanto riguarda le caratteristiche del 
mercato. In particolare, con la crescita del mercato asiatico, che offre prezzi della 
manodopera molto bassi, la concorrenza è cresciuta, e le variabili sulle quali le 
aziende del settore possono far leva, sono diminuite, e divenute di difficile 
interpretabilità e controllabilità. L’affermarsi del mercato di produzione asiatico, 
ha segnato un lungo processo di esternalizzazione per le aziende europee e 
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americane del settore, le quali per mantenere alti i loro livelli di competitività, 
hanno focalizzato la loro attenzione sui processi creativi, di logistica, di vendita e 
di marketing, cedendo all’esterno le attività manifatturiere. Questa evoluzione, ha 
contribuito alla disintegrazione della catena del valore129, nel senso che le aziende 
si sono poste come acquirenti di prodotti e/o servizi che in precedenza erano creati 
internamente, attraverso i processi operativi 130 . In un contesto del genere, le 
relazioni con le altre aziende che completano la catena del valore diventano 
fondamentali per la sopravvivenza e il successo in un certo settore. Come 
sostengono Ditillo e Caglio (2008), nel settore fashion, le aziende, normalmente, 
concedono in outsourcing le attività che non costituiscono il core e stipulano 
accordi di condivisione e di cooperazione con i partner per eseguire le loro 
operazioni 131 . Inoltre, i due autori sostengono che queste aziende sono 
particolarmente interessanti, perché hanno di recente rivisto le loro forme di 
collaborazione lungo la catena del valore, data la necessità di ridurre i loro tempi e 
i loro costi di distribuzione, mantenendo allo stesso tempo un alto livello di 
qualità e varietà132.  
Un’altra situazione ambientale che rende complesso e turbolento il settore del 
fashion retail, è rappresentata dalla crisi del mercato, dovuta a una forte riduzione 
della domanda e dall’incremento della concorrenza. Il mercato mondiale della 
moda è cresciuto costantemente nei recenti anni, ma ha poi improvvisamente 
smesso di crescere, e fatto registrare dei trend negativi. L’istituto di ricerca della 
Bain & Company ha calcolato, per conto di Altagamma, l’Associazione Italiana 
dei manifatturieri dei beni di lusso, un tasso di crescita annuale pari al 4,5% per il 
                                                        
129 Porter (1985) sostiene che ogni azienda ha una propria catena del valore, rappresentata da un 
insieme di processi di due categorie: i processi primari (la logistica in entrata, la produzione, la 
logistica in uscita, le vendite e il marketing e i servizi) e i processi di supporto 
(approvvigionamenti, sviluppo ella tecnologia, gestione delle risorse umane, infrastruttura 
dell’impresa). In tal senso, la catena del valore permette di descrivere la struttura di una 
organizzazione come un insieme limitato di processi. Porter, M., Competitive Advantage: Creating 
and Sustaining Superior Performance,  
130 Per un’analisi più approfondita delle dinamiche di outsourcing si rinvia a Miolo Vitali, P., (a 
cura di) Strumenti per l’analisi dei costi Vol. II, Approfondimenti di cost accounting, Terza 
Edizione, Giappichelli Editore, 2009 
131 Ditillo, A., Caglio, A., Controlling Collaboration Between Firms: How to Build and Maintain 
Successful Relationships with External Partners, Elsevier, 2008 
132 Per approfondimenti sulla gestione delle partnership aziendali si vedano tra gli altri Mancini, 
D., L’azienda-rete e le decisioni di partnership: il ruolo del sistema informativo relazionale, in 
Management Control, No. 1, 2011. 
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mercato della moda femminile, e un 6% circa per la moda maschile, tra il 1998 e 
il 2008. Nel 2008, però, il tasso di crescita è decresciuto significativamente, in una 
certa misura, a causa delle incertezze economiche, ma anche a causa di 
fluttuazioni delle valute. 
Partendo da queste considerazioni generali, e da quelle espresse in precedenza 
nella presentazione del caso di studio, è possibile analizzare le fasi che hanno 
interessato il fenomeno dell’integrazione dei sistemi informativi in SEA Fashion, 
con l’obiettivo di comprendere come le scelte di integrazione siano state assunte 
in relazione alla necessità di costruire un nuovo sistema di controllo, aderente al 
nuovo modello di business. Per facilitare la comprensione del caso, si è ritenuto 
opportuno dividere il processo di cambiamento in due fasi. La prima fase va dalla 
fine del 2009 alla metà del 2010, mentre la seconda fase va dalla metà del 2010 a 
dicembre 2011. Come descritto, nella metodologia di ricerca, il periodo in cui le 
osservazioni dirette sono state compiute, risale al periodo che va da Giugno 2011 
a Dicembre 2011. Ciò nonostante, come chiarito, è stato possibile ricostruire la 
fase precedente attraverso l’uso di documenti ufficiali e non ufficiali per i quali si 
è avuta una completa visibilità. Inoltre, la partecipazione alle attività di supporto 
manageriale e le interviste e le chiacchierate informali con il Group CFO, con 
l’Organization Manager e con il Direttore della funzione IT di SEA Fashion, 
hanno contribuito alla ricostruzione coerente dei fatti avvenuti nei periodi 
precedenti. 
 
 
4.5.1 La prima fase Giugno 2009 – Maggio 2011 
 
Durante la prima metà del 2009 il Group CFO di SEA Fashion e il direttore della 
funzione organizzazione, iniziarono un così detto “flash organizational audit” di 
gruppo, con l’obiettivo di comprendere e mappare le maggiori debolezze del 
business e trovare possibili soluzioni e miglioramenti organizzativi. Il processo di 
audit terminò nel mese di maggio 2009. Il top management arrivò alla conclusione 
che l’esistente struttura organizzativa non era in grado di supportare in maniera 
efficiente il business aziendale. In particolare, dall’analisi emerse che non 
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esistevano procedure formalizzate, non vi era un flusso logico di attività, i compiti 
erano eseguiti seguendo un’ottica funzionale e non di processo. Inoltre, il sistema 
informativo non sembrava in grado di rispondere alle esigenze informative del 
management in modo efficace.  
Da queste analisi emerse che l’azienda operava secondo logiche di business 
troppo sbilanciate verso la creatività. Il Group CFO così commentava 
quest’aspetto:  
 
“Le aziende di moda operano attraverso due tipologie di produzioni: le collezioni 
e le repliche delle stagioni precedenti. In SEA Fashion l’aspetto creativo assume 
un ruolo eccessivo nel mix di prodotti, laddove le repliche rappresentano appena 
il 5% del fatturato.” 
 
Questo sbilanciamento creava non pochi problemi dal punto di vista operativo, e 
aveva in gran parte contribuito al conseguimento di performance economiche 
negative. Di fatti, l’eccessiva creatività comporta l’assunzione di un numero 
maggiore di rischi in termini economico-finanziari. Innanzitutto, lo stesso 
processo di creazione, all’interno del quale è previsto un costante sforzo di ricerca 
e sviluppo dei nuovi modelli, richiede un eccessivo uso di risorse che potrebbero 
essere investite in altre attività. Inoltre, puntare su prodotti già presenti nella 
gamma, da un lato, riduce la complessità interna operativa, dall’altro riduce anche 
i costi di transazione con i fornitori di prodotti, i quali hanno già una certa 
conoscenza del processo produttivo da adottare per soddisfare una certa fornitura. 
Infine, la produzione delle repliche è basata su modelli che hanno riscontrato un 
certo successo sul mercato, tale da essere considerati best-sellers, e hanno una 
maggiore probabilità di essere venduti. Al contrario le nuove collezioni che non 
siano idonee a soddisfare le richieste del mercato, restano invendute, e rischiano 
di contribuire al manifestarsi di performance negative di reddito, formando 
capitale immobilizzato, attraverso le rimanenze di magazzino. 
Un’altra problematica operativa era legata al comportamento dei venditori. Come 
anticipato, la SEA Fashion vende i suoi prodotti nelle proprie boutique di 
proprietà, ma ha accesso anche al mercato dei rivenditori Wholesale, cioè dei 
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grandi distributori. Durante l’anno, in ricorrenza delle stagioni nelle quali le 
collezioni sono create133 , la SEA Fashion organizza una esposizione dei suoi 
prodotti, con lo scopo di piazzare ordini di vendita ai clienti della grande 
distribuzione organizzata, ma anche a clienti, terzisti, di più piccole dimensioni. 
Tale attività prende il nome di Showroom, e dà vita al processo di vendita di una 
nuova collezione. Il problema riscontrato è che i venditori, pur di piazzare ordini 
di vendita, non rispettavano dei vincoli stabiliti sia a livello operativo, che a 
livello finanziario. Dal punto di vista operativo, per necessità produttive, la 
vendita dei prodotti a determinati clienti era consentita solo al raggiungimento del 
lotto minimo di produzione. Se al termine dello Showroom la SEA Fashion non 
raggiungeva quei minimi di produzione, era costretta ad agire seguendo tre 
alternative: 
 
1. Incrementare l’ordine di acquisto per raggiungere i minimi produttivi, con 
il rischio di riempire il magazzino con prodotti invenduti; 
2. Annullare l’ordine di vendita al cliente, con il conseguente abbassamento 
dei livelli di soddisfazione, e incorrendo anche in sanzioni contrattuali; 
3. Pagare un prezzo maggiorato per unità di prodotto per produrre una 
quantità inferiore al lotto minimo di produzione. 
 
Dal punto di vista finanziario, invece, i venditori erano restii dal verificare che le 
linee di credito concesse rientrassero nel livello di fido stabilito per lo specifico 
cliente, accettando ulteriori ordini di acquisto, anche quando in capo al cliente 
risultava una situazione pendente nei confronti di SEA Fashion. 
 
Il Group CFO commentò così quest’aspetto: 
 
I venditori non comprendono l’importanza del processo di vendita. Pur di 
soddisfare ad ogni costo i clienti, sono disposti a concedere loro delle condizioni 
di vendita che non sono in linea con le politiche aziendali. Non ci possiamo 
                                                        
133 Le aziende di moda creano, solitamente, quattro collezioni annuali: pre-fall, fall-winter, spring-
summer e  spring. Inoltre, alcune aziende durante l’anno creano specifiche collezioni legate a 
particolari eventi, o progetti di marketing. 
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permettere il lusso di riempire un magazzino e immobilizzare cash-flow, 
modificando le condizioni di vendita, giustificando ciò con la nostra volontà di 
soddisfare il cliente a tutti i costi. Quest’ultimo deve sapere che sarà pienamente 
soddisfatto, se si adeguerà a quelle che sono le nostre condizioni di vendita. 
 
Queste due problematiche avevano generato delle conseguenze operative che il 
Group CFO riteneva drammatiche. Tra queste, una problematica di particolare 
rilevanza riguardava il livello delle scorte, che era cresciuto in maniera 
esponenziale negli ultimi anni. Tale aspetto fu ulteriormente chiaro attraverso 
un’osservazione diretta presso il distributore centrale europeo. Al centro di 
distribuzione erano stoccate una gran quantità di prodotti delle precedenti 
stagioni. Questi prodotti erano stati immessi sul mercato finale come collezioni, 
ma nel loro periodo di riferimento (le stagioni della moda) erano rimaste 
invendute, non trovando collocazione presso i clienti finali. L’unica opportunità di 
monetizzare era la vendita a un prezzo svalutato del prodotto presso i canali 
distribuitivi degli outlet. Inoltre, il processo logistico mancava di una procedura di 
tracciabilità dei prodotti e delle materie. La conseguenza era un’errata valutazione 
degli stock di magazzino nelle fasi di chiusura della contabilità. In particolare, il 
CFO lamentava l’inesistenza di un sistema che tracciasse lo stock in transito, 
relativamente a quei prodotti che erano già stati realizzati e spediti dai produttori. 
In termini pratici, i prodotti spediti dai fornitori asiatici, impiegavano via mare 6 
settimane per giungere in Europa. Nel frattempo, se la SEA Fashion stava 
eseguendo una chiusura infrannuale, i prodotti che erano già di sua proprietà, non 
erano considerati come stock di magazzino, fino a quando non giungevano al 
centro di distribuzione. Questa mancata tracciabilità rendeva poco attendibili i 
valori economico-finanziari e comportava un’errata valutazione dei redditi di 
periodo.   
Se questi erano i problemi dal punto di vista operativo, dall’analisi organizzativa e 
informatico-informativa ne emersero altri altrettanto rilevanti. In primis, le 
differenti funzioni avevano un livello di coordinamento e di integrazione molto 
basso. La comunicazione tra loro avveniva attraverso lo scambio di fogli di 
calcolo, attraverso comunicazioni personali informali, o attraverso l’uso della 
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posta elettronica. Ogni funzione operava sul proprio sistema informativo e il 
raccordo con altri dati risultava lento, complesso e richiedeva un grande sforzo in 
termini di forza lavoro. In particolare, il dipartimento finanziario non aveva 
visibilità sulle operazioni eseguite dalle funzioni operative. Questo coordinamento 
mancava sia tra la contabilità clienti e la funzione vendite, che tra la contabilità 
fornitori e la funzione produzione, logistica e servizi generali.  
Anche dal punto di vista della tesoreria, erano presenti alcuni problemi. L’azienda 
lavorava con una decina di diversi istituti di credito, e questo rendeva le chiusure 
piuttosto complesse. Il responsabile della tesoreria era costretto a svolgere una 
serie di operazioni manuali di raccordo per analizzare il livello del cash-flow. 
Inoltre, poiché l’azienda opera in paesi con valuta differente, il raccordo dei valori 
si presentava arduo, e talvolta non attendibile.     
Dal punto di vista delle attività di programmazione e controllo, il sistema 
informativo in uso richiedeva un massiccio intervento dei controller, nella fase di 
redazione dei documenti contabili. Il budget era elaborato sulla base di stime di 
mercato, partendo dai trend previsti di vendita, e raccordando le esigenze delle 
diverse funzioni. Inoltre, il budget era elaborato su base annuale ma questa pratica 
risultava incoerente con il tipo di business, la cui temporalità è caratterizzata dalla 
ciclicità delle stagioni della moda.   
 
Il sistema informativo ante-integrazione  
Dunque, come analizzato il sistema informativo aziendale, non era ritenuto idoneo 
a supportare i processi di business aziendali e il processo decisionale del 
management. Il sistema è stato rappresentato nella Figura 4.2. Esso si componeva 
di un nucleo centrale (ORLIWEB), il quale era preposto al supporto dei processi 
produttivi e logistici, e di altri sistemi a esso collegati. Un collegamento diretto 
esisteva solo con altre due componenti del sistema: l’applicazione che supportava 
il processo delle vendite al dettaglio presso le boutique (CBR) e il supporto PDF 
che forniva le informazioni sulle caratteristiche dei prodotti, sulle quali costruire 
la distinta base. Lo scambio di informazioni con la funzione vendite per la 
gestione dei clienti Wholesale (grande distribuzione), con il centro di 
distribuzione e con la contabilità avveniva attraverso l’uso di tabelle MS-EXCEL.  
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Figura 4.2 Il sistema informativo pre-integrazione di SEA Fashion 
 
L’architettura di questo sistema informativo aziendale è da considerarsi di tipo 
tradizionale, e costruita per aggregazioni successive di componenti collegate 
attraverso interfacce per la comunicazione tra le differenti unità. Come già 
analizzato nei precedenti capitoli, con tali sistemi le informazioni aventi la stessa 
natura o destinazione risultano disperse fra le diverse parti componenti. Di 
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pianificazione e di programmazione.  
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dei clienti, il processo di emissione degli ordini avveniva attraverso metodi 
tradizionali (posta elettronica, fax), che richiedevano copiose attività di filtraggio, 
elaborazione e trasferimento dei dati tra le unità. 
 
Struttura organizzativa del controllo ante-integrazione 
I centri di responsabilità in SEA Fashion erano organizzati secondo una logica 
puramente funzionale. La struttura organizzativa non era in grado di rispendere 
alle esigenze del business. Nonostante il cambiamento delle logiche produttive, 
avvenuta con i processi di esternalizzazione, e di riposizionamento all’interno 
della catena del valore, la funzione produttiva manteneva all’interno dell’azienda 
un ruolo dominante. Tale aspetto era da associare, probabilmente alla quasi totale 
focalizzazione sulle collezioni, che richiedevano maggiori responsabilità alla 
funzione produzione, in termini di coordinamento del processo produttivo. 
L’eccessiva creatività crea un alto livello di complessità nella gestione dei 
processi operativi, poiché l’ampliare della gamma di prodotti comporta un 
inevitabile incremento in termini di varietà e variabilità. Le aziende di questo 
settore che intendono perseguire una strategia focalizzata sulla creazione di nuove 
collezioni, devono essere in grado di sviluppare un efficace sistema di previsione, 
poiché l’obiettivo da perseguire è quello della produzione orientata al mercato. 
Cioè, l’azienda dovrebbe lavorare secondo rigide e stringenti logiche di time-to-
market, evitando di accumulare elevati livelli di scorte. 
Poiché il sistema delle responsabilità non era completamente formalizzato, il 
coordinamento tra le unità organizzative era lento, e presentava forti 
caratteristiche di incoerenza. In primis, non esistevano documenti formalizzati che 
descrivessero cronologicamente le attività necessarie allo svolgimento di 
determinati processi fondamentali. Come descritto in precedenza, ad esempio, il 
dipartimento vendite nel periodo dello Showroom non seguiva un processo 
coerente di emissione degli ordini. Gli ordini venivano immessi nel sistema senza 
rispettare le norme stabilite in termini di minimi di produzione e di condizioni di 
liquidità del cliente. Inoltre, anche la comunicazione degli ordini tra la funzione 
vendite e la funzione produzione necessitava di massicce attività di 
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coordinamento, e della duplicazione di compiti tra i membri delle differenti 
funzioni. 
Riguardo alla struttura della funzione di controllo, questa era costituita da tre 
membri. Il Group Controller aveva il compito di gestire il lavoro di rielaborazione 
dei dati da parte dei suoi collaboratori, per generare i report necessari al CFO sia 
per la gestione finanziaria, che per la comunicazione dei risultati con il board. I 
dati del business erano ottenuti attraverso lo scambio di fogli di calcolo, inviati 
dai differenti centri di responsabilità, e attraverso rielaborazioni in MS-OFFICE 
del bilancio di esercizio. I dati, una volta immessi e raccordati manualmente nel 
sistema, erano rielaborati attraverso la costruzione degli indicatori di performance 
richiesti dal CFO. La funzione contabilità era suddivisa in base ai compiti 
specifici di contabilità sezionale (il personale, i clienti, i fornitori, le banche). 
Inoltre, uno dei contabili era preposto alla rendicontazione e all’aggiornamento 
continuo della contabilità generale e del bilancio di esercizio.  
 
Struttura informativa del controllo ante-integrazione 
Anche la struttura informativa del controllo presentava una serie di punti di 
debolezza. Innanzitutto, la contabilità direzionale e generale non erano integrate in 
un unico piano dei conti. La contabilità generale era supportata da un applicazione 
informatica di tipo amministrativo, che aggregava i dati derivanti dalle contabilità 
sezionali e riconvertiva il piano dei conti e i documenti contabili in formato MS-
EXCEL. In conformità a queste tabelle, la funzione di controllo di gestione 
rielaborava i dati ai fini delle analisi sull’andamento del business, come analisi 
degli scostamenti, misurazione degli indicatori di performance e così via. 
Come anticipato, l’azienda possedeva un efficace sistema di rilevazione delle 
rimanenze. E in termini contabili, questo rappresentava un enorme problema per il 
Group CFO, la quale così si esprimeva in merito:  
 
Per redigere le chiusure di periodo ho bisogno di informazioni tempestive e 
accurate sul nostro livello delle scorte. Ad oggi, questo risulta davvero 
complicato. Spesso non ho alcun tipo di informazioni sui prodotti in transito dai 
paesi asiatici ai nostri centri di distribuzione. Si tratta di prodotti che, secondo le 
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clausole contrattuali del tipo Free-on-Board (FOB), sono di nostra proprietà dal 
momento in cui lasciano il porto di partenza. Lo stesso problema si verifica nei 
movimenti intragruppo, che si sviluppano tra le società del Gruppo e tra le 
differenti boutique.    
 
Il budget era costruito sulla base dei dati storici, e sui trend del mercato. Partendo 
dalle previsioni di vendita, si giungeva alla determinazione dei quantitativi di 
produzione, e dei costi necessari per la creazione, l’esecuzione, la distribuzione e 
la commercializzazione, attraverso una pianificazione “a cascata” delle altre aree 
aziendali. In questo senso, i livelli di spesa, erano impostati dall’alto, sulla base 
del volume di affari previsto, con una scarsa partecipazione da parte delle aree 
funzionali, al processo di formazione del budget. Questo ultimo era cioè imposto 
dall’alto seguendo una logica top-down. Inoltre, il budget ricopriva un arco 
temporale annuale, che è da considerarsi troppo esteso per le aziende di un certo 
settore, che operano in condizioni di ciclicità stagionale, e non annuale.  
Infine, SEA Fashion non era dotata di un sistema ufficiale di reporting. Il flusso 
informativo aziendale era basato su un numero elevato di report funzionali, 
predisposti su tabelle MS-EXCEL. Questi report non erano strutturati secondo dei 
criteri standard, presentavano incoerenza e richiedevano successive integrazioni 
manuali da parte dei destinatari. Per tali motivazioni, alla funzione controllo era 
richiesto un grande sforzo in termini di immissione, raccolta, e rielaborazione dei 
dati. La conseguenza era la mancata tempestività e accuratezza dei report, che i 
controller elaboravano per il CFO e per il board.   
 
Processo di controllo ante-integrazione 
Come anticipato, l’individuazione degli obiettivi, avveniva in SEA Fashion sulla 
base delle previsioni degli agenti di vendita. Queste previsioni erano orientate alla 
vendita dei prodotti delle nuove collezioni, e si basano sui trend di vendita delle 
stagioni precedenti. Questi obiettivi di vendita erano condivisi con il direttore 
della funzione Merchandising, il quale si occupava della definizione dei nuovi 
modelli da creare, e da commercializzare, sulla base delle analisi di benchmark di 
settore. Il ruolo del Merchandiser era quello di elaborare una matrice, che 
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consentisse l’analisi e la previsione dei prodotti da commercializzare. In SEA 
Fashion, però la matrice non era utilizzata come uno strumento dinamico di 
pianificazione, bensì era utilizzata come uno strumento statico di misurazione 
delle vendite, dei costi di prodotto, e dei conseguenti margini. Probabilmente, ciò 
avveniva poiché SEA Fashion non era dotata di strumenti di analisi idonei a 
supportare processi di analisi multidimensionali, e l’utilizzo dinamico della 
matrice risultava complesso attraverso l’utilizzo di strumenti di MS-EXCEL. 
La misurazione dei risultati era sviluppata su due livelli. Al primo livello, era 
previsto un confronto tra le vendite effettive, le vendite previste a budget e il 
consuntivo al tempo t-1. Al secondo livello, la variabile era l’EBITDA 
confrontato con il budget, e con il consuntivo al tempo t-1. Data la discordanza e 
l’incoerenza dei dati, anche la misurazione dei risultati e il confronto con gli 
obiettivi presentava dei punti di debolezza. Inoltre, come nel caso della matrice di 
merchandising, gli strumenti di MS-EXCEL non offrivano strumenti di 
rielaborazione automatica dei dati secondo logiche multidimensionali, non erano 
sviluppate analisi multidimensionali per comprendere in maniera più approfondita 
le cause degli scostamenti.  
 
4.5.2 La seconda fase  
 
Quando il nuovo Group CFO fu nominato nella prima metà del 2009, una rivista 
economica di settore commentava così il suo futuro ruolo all’interno di SEA 
Fashion: 
 
“Con l’esperienza e la conoscenza dei processi interni delle aziende del settore 
del lusso e dell’alta moda, il nuovo Group CFO si occuperà dello sviluppo delle 
attività di amministrazione, finanza e controllo, necessarie all’interno dei 
dipartimenti Finanza, Information Technologies e Ufficio Legale”.  
L’obiettivo principale del Group CFO fu la riorganizzazione del business 
attraverso un progetto di Business Process Reengineering134 (BPR), che coinvolse 
                                                        
134 L’obiettivo di questo lavoro non è l’analisi dei processi di revisione delle procedure, per cui 
questo processo è rappresentato solo brevemente in questa sede. Per eventuali approfondimenti su 
questa tematica, si ve tra gli altri Davenport, Thomas H., Will Participative Makeovers of Business 
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i manager dei differenti dipartimenti ai quali fu chiesto di esplicitare le loro 
attività, e i fabbisogni informativi necessari al supporto delle stesse. Il processo di 
BPR comprendeva due macro-fasi, come rappresentato in figura 4.2.  
 
 
 
Figura 4.2 Il progetto di Business Process Reengineering in SEA Fashion  
 
Lo stimolo per un intervento di BPR nasceva dalle precedenti esperienze del 
Group CFO, il quale aveva adottato la stessa metodologia in altre due importanti 
aziende del settore di medie-grandi dimensioni. Oltre alla necessità di risolvere le 
inefficienze operative e le varie problematiche organizzative, che impedivano 
l’efficace svolgimento delle attività aziendali, l’obiettivo del Group CFO era 
l’introduzione di una nuova logica di business. Egli riteneva che l’azienda dovesse 
essere riorientata verso un’ottica differente, dove la creatività doveva essere 
limitata, a favore della riproduzione di quei prodotti che ottenevano maggiore 
successo sul mercato, sebbene questa visione non fosse, inizialmente, condivisa 
dall’azionista di maggioranza, nonché Group Brand Manager.  
 
Il Group CFO commentava così questa sua intenzione: 
 
“Nelle mie precedenti esperienze di lavoro ho avuto come obiettivo principale la 
ristrutturazione del business, verso logiche maggiormente orientate alla vendita 
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delle repliche[…]Una camicia classica di colore bianco, azzurro o rosa, ha già il 
suo mercato, ed è un prodotto di cui i clienti finali hanno sempre bisogno, e per i 
quali sono sempre disposti a spendere. Dobbiamo partire da questi concetti, per 
risollevare le sorti del nostro business” 
 
Una volta che i processi furono analizzati, fu possibile una loro mappatura, al fine 
di comprendere i flussi di lavoro e le procedure più idonei allo svolgimento 
efficace ed efficiente delle attività aziendali. Tale analisi consentì di mappare tre 
processi primari (il processo creativo e di marketing, il processo di pianificazione, 
di produzione e logistica, il processo delle vendite) e tre processi di supporto (il 
processo finanziario, il processo delle risorse umane, il processo IT), come 
rappresentato nella Figura 4.3. 
 
 
 
Figura 4.3 La mappatura dei processi in SEA Fashion 
 
Dunque, una volta identificati i processi primari e i processi di supporto, lo sforzo 
del Group CFO, supportato dall’Organization Manager e dal Direttore della 
funzione IT, fu quello di stabilire delle procedure standard per l’esecuzione delle 
attività. Questa fase fu propedeutica alla selezione del sistema informativo. Infatti, 
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il Group CFO dopo un’attenta analisi delle potenziali soluzioni IT da 
implementare, decise di mantenere in funzione il nucleo centrale di lavoro, e 
integrare a quest’ultimo differenti sistemi informativi in ragione dei fabbisogni 
manageriali e di controllo.   
Sebbene, come anticipato, l’intenzione di introdurre un sistema informativo 
integrato nacque da una questione di adeguamento delle pratiche organizzative, 
seguendo il comportamento di aziende di successo all’interno del settore, le 
motivazioni che condussero alla selezione dei sistemi IT, non furono guidate da 
un comportamento isomorfico. Cioè, l’idea iniziale del CFO era quella di 
implementare un pacchetto ERP, già standardizzato, al quale applicare le 
necessarie parametrizzazioni, per l’adeguamento alle caratteristiche proprie del 
business aziendale. Come illustrò il Group CFO, questo, però, non fu possibile: 
 
“Per implementare il loro sistema ERP, e per effettuare le necessarie 
customizzazioni e parametrizzazioni, una delle azienda leader di questi 
applicativi, ci prospettò un investimento che si aggirava intorno agli 8 milioni di 
euro. Una cifra spropositata per la nostra situazione attuale. Inoltre, il nucleo 
centrale del nostro sistema operativo possiede molti punti di forza dal punto di 
vista del supporto alle attività di fashion retail. E da non sottovalutare, è l’ampia 
conoscenza del sistema accumulata dagli utenti chiave delle funzioni produzione, 
logistica e vendite”. 
 
La scelta, dunque, che portò alla decisione di integrare piuttosto che cambiare il 
sistema informativo aziendale, fu dettata da ragioni di convenienza economica, da 
un lato, e dall’altro da ragioni inerenti la cultura e le routine aziendali. Di fatti, 
SEA Fashion non era in grado di supportare un investimento di una certa portata, 
e non poteva correre il rischio di implementare un sistema informativo che 
richiedeva agli utenti un forte sforzo di apprendimento, e una forte propensione al 
cambiamento delle pratiche quotidiane di lavoro.    
Nella figura 4.4 è rappresentato il nuovo sistema informativo integrato di SEA 
Fashion.  
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Figura 4.4 Il nuovo sistema informativo integrato di SEA Fashion 
 
 
Dunque in blue sono identificati i sistemi informativi appartenenti al sistema ERP, 
mentre in viola sono identificate le interfacce e le applicazioni utili 
all’integrazione dei dati esterni e il modulo di contabilità. Infine in bianco sono 
rappresentati i sistemi di Business Intelligence adottati per il processo di reporting 
e per il processo di pianificazione. Al nucleo centrale esistente sono stati integrati 
tre sistemi informativi. Il primo riguarda il modulo di pianificazione della 
logistica, anche definito di Supply Chain Management (SCM). Questo sistema 
consente la pianificazione e la gestione dei fabbisogni di materie prime e di 
prodotti, e dei fabbisogni logistici. Con tale sistema SEA Fashion è in grado, sulla 
base delle necessità di produzione, derivante dagli ordini di vendita, di simulare la 
migliore allocazione della produzione tra i differenti fornitori e di simulare 
l’allocazione, i tempi e le modalità di spedizione sotto il profilo logistico. Con 
l’ausilio di un certo sistema, è cioè, possibile identificare quei fornitori che 
offrono particolari condizioni in termini di quantità, costi e tempi di lavorazione 
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in base alla tipologia di modello e di prodotto, e di calcolare il delivery-time, 
necessario a stabilire la data di arrivo dei prodotti presso il cliente.   
Per supportare le attività di controllo di gestione è stato implementato all’interno 
del sistema un applicativo di Business Intelligence. Questo è un sistema statico, 
nel senso che partendo dalla raccolta dei dati dai diversi moduli dedicati alla 
produzione, alla logistica, alle vendite e alla contabilità, consente sia di eseguire 
analisi per il controllo di gestione che di redigere quei report necessari a 
comunicare l’andamento del business al CFO e al CEO. Questo sistema è basato 
sul concetto dei CUBI. Cioè, dà la possibilità di eseguire analisi di natura 
multidimensionale in base alle necessità e alle richieste informative del top-
management. 
Allo stesso modo è stato implementato un sistema che consente, invece di 
eseguire previsioni e simulazioni, facilitando l’elaborazione della matrice di 
Merchandising. In questi sensi il processo di pianificazione è facilitato da macro e 
micro scenari, dove avviene una simulazione dei ricavi di vendita, dei costi di 
produzione e di logistica e dei margini per differenti livelli di analisi (ad esempio 
linea di prodotto per singolo mercato). Inoltre, per l’esecuzione di puntuali analisi 
e previsioni questo sistema ottiene automaticamente dati di vendita provenienti 
dal sistema informativo delle vendite retail, wholesale e dai portali web di B2B e 
di B2C. Questi ultimi si interfacciano con il sistema interno degli ordini 
consentendo la gestione delle vendite direttamente attraverso il portale web 
dell’azienda. Infine, i dati sono anche attinti dal sistema di Electronic Data 
Interchange, il quale consente di verificare l’andamento delle vendite dei propri 
prodotti presso la grande distribuzione. 
I sistemi informativi rappresentati in viola, non sono interni al sistema centrale, 
ma sono collegati ad esso attraverso la costituzione di interfacce, che consentono 
la comunicabilità tra di loro. Tra questi sistemi ritroviamo il sistema informativo 
del centro di distribuzione, la cui comunicabilità è stata resa possibile mediante 
l’introduzione della tecnologia (Radio Frequency IDentification) RFID. Questo 
sistema è basato su microchip elettronici inseriti nelle etichette di ogni singolo 
prodotto, consentendo un monitoraggio diretto dello stock. Al centro di 
distribuzione e logistica ed in ogni singolo punto vendita sono installate delle 
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porte RFID. Attraverso l’utilizzo di gallerie al centro logistico centrale Europeo, 
sarà possibile conoscere in tempo reale, quali prodotti sono entrati nel magazzino 
e sono disponibili per la consegna al cliente o alle boutiques. La comunicazione 
con il centro di distribuzione (Warehouse) avveniva in precedenza attraverso 
tabelle EXCEL, con conseguente integrazione manuale dei dati, l’utilizzo 
dell’RFID consentirà una diretta comunicazione alla sede centrale degli arrivi in 
magazzino dei prodotti, e un miglioramento del delivery-time.  
Infine, il precedente software di ACCOUNTING è stato sostituito con un software 
integrato con il sistema centrale di produzione e logistica e con il sistema delle 
vendite, al fine di consentire una diretta verifica dei flussi finanziari in entrata e in 
uscita, evitando le integrazioni manuali e migliorando l’accuratezza delle 
informazioni. Inoltre, questo modulo è anche integrato con lo modulo di analisi 
consentendo ai membri della funzione controllo di gestione, di verificare 
l’andamento economico-finanziario della società evitando il copioso utilizzo delle 
tabelle EXCEL. 
 
Struttura organizzativa del controllo post-integrazione 
Le fasi di reingegnerizzazione dei processi e di selezione e di integrazione dei 
sistemi informativi, erano propedeutici alla elaborazione di un nuovo modello di 
business e all’implementazione di un nuovo sistema di controllo di gestione. Di 
fatti, come analizzato, l’obiettivo più ampio del Group CFO era quello di dotare la 
struttura organizzativa di procedure standard a supporto delle operazioni, e di 
implementare un nuovo sistema di controllo di gestione, in grado di guidare 
l’azienda verso il raggiungimento degli obiettivi stabiliti.  
Uno degli aspetti più rilevanti è da associare al graduale cambiamento nel mix di 
produzione che il Group CFO intende introdurre in azienda. Questo è un punto sul 
quale il Group CFO ha particolarmente insistito, trovando anche una iniziale forte 
resistenza da parte dell’azionista di riferimento, come testimoniato dalla 
dichiarazione riportata:  
  
[…] “Quando nella mia prima assemblea degli azionisti, proposi un modello di 
gestione con un maggiore orientamento alle vendite delle repliche, il Brand 
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Manager, nonché azionista di maggioranza, lasciò immediatamente l’assemblea 
infuriato[….] Fortunatamente, oggi, anche lui ha compreso l’importanza e la 
necessità di lavorare seguendo questa logica.” 
 
Nell’ottica di un certo cambiamento le logiche responsabilità delle differenti 
funzioni tendono a modificarsi. Di fatti, perseguendo una strategia maggiormente 
orientata sulla replicabilità delle collezioni precedenti, la funzione della 
produzione perde il suo ruolo centrale a favore della funzione logistica. Di fatti, se 
un prodotto è già presente nella gamma aziendale, le attività di creazione, di 
elaborazione della distinta base, di selezione e di scelta dei fornitori delle materie 
prime e dei prodotti, di calcolo dei costi di produzione, e così via, si riducono 
sensibilmente. In tale contesto, le attività che necessitano di maggiore attenzione 
sono quelle di allocazione delle produzioni tra i fornitori, e le attività di 
allocazione distributiva. In tal senso, in SEA Fashion, la riorganizzazione 
aziendale ha previsto l’integrazione della funzione Logistica e IT, allo scopo di 
dare maggiore rilevanza allo svolgimento delle suddette attività. Inoltre, un 
incremento del volume di vendita delle repliche, modificherebbe anche il livello 
di relazioni esistenti tra i differenti dipartimenti, diminuendo anche la complessità 
legata alle scelte di produzione di nuovi prodotti.  
Con l’integrazione dei sistemi informativi, il livello di coordinamento tra le 
differenti funzioni è cambiato. La logica di processo consente di avere visibilità 
delle attività svolte dai diversi dipartimenti in tempo reale, e di comunicare 
secondo un linguaggio comune. Inoltre, i manager delle diverse funzioni hanno 
avuto un maggiore livello di delega, poiché lo svolgimento delle loro attività può 
essere tenuto sotto controllo attraverso il sistema informativo, secondo una logica 
di relazione tra centro e periferia (Quattrone and Hopper, 2005).  
Con il processo di integrazione dei sistemi informativi, anche il ruolo del 
controller è cambiato. Le attività di immissione manuale e di rielaborazione dei 
dati non è più necessaria, poiché il sistema esegue queste attività in maniera 
automatizzata. In tal senso, il controller è coinvolte più attivamente nelle attività 
di pianificazione. In particolare, egli supporta il Merchandiser nelle fasi di 
definizione della matrice di merchandising, potendo dedicare maggior tempo alle 
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analisi di business necessarie per il processo di pianificazione. Inoltre, con il 
supporto del programma di analisi basato su tecnologie di On-Line Analytical 
Processing, il controller può dedicarsi maggiormente all’analisi 
multidimensionale delle variabili di business e supportare il processo decisionale  
del CFO. 
 
Struttura informativo-contabile del controllo di gestione post-integrazione 
Dal punto di vista della struttura informativo-contabile l’integrazione dei sistemi 
informativi, ha innanzitutto comportato l’integrazione tra contabilità gestionale e 
contabilità generale. Questo è stato possibile grazie alla creazione di un unico 
piano dei conti. Inoltre, il sistema della contabilità generale ha potuto beneficiare 
anche dell’integrazione diretta con i dati contabili provenienti da altre società del 
gruppo, operanti in paesi differenti. Questa attività era in passato eseguita 
attraverso l’immissione dei dati nel sistema, e non consentiva la verificabilità dei 
dati e la misurazione delle performance con tempestività. 
Inoltre, l’introduzione dei sistemi di rilevazione delle vendite, effettuate presso la 
grande distribuzione, consente una migliore pianificazione della produzione. Di 
fatti conoscendo in tempo reale il livello delle vendite di particolari prodotti, è 
possibile ridurre i tempi di attesa legati agli ordinativi dei clienti, e lanciare la 
produzione dei prodotti stessi. Questa integrazione dei dati esterni consente anche 
di verificare l’andamento delle vendite e di stabilire i prodotti che hanno un 
maggiore rendimento in termini di performance. 
Il monitoraggio e la misurazione dello stock di magazzino che in precedenza era 
piuttosto problematico è stato, invece, favorito dal sistema di RFID. Come 
anticipato, questo sistema consente di tracciare i prodotti lungo il loro percorso, 
dalla partenza dai depositi del fornitore, fino all’arrivo nei centri di distribuzione, 
e dalla partenza da questi ultimi fino all’arrivo nelle boutique. Inoltre, questo 
sistema consente anche un maggiore monitoraggio dei movimenti di prodotti 
infragruppo. 
Anche il processo di budgeting ha subito delle variazioni con l’implementazione 
del nuovo sistema informativo. Infatti, mentre in passato questo processo era 
guidato da logiche top-down, grazie alla analisi consentite dal nuovo sistema, il 
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processo è guidato dal business. Lo sviluppo di una coerente matrice del 
merchandising consente di migliorare il processo di elaborazione del budget, 
modificando la logica secondo la quale, la definizione dei volumi di vendita 
avveniva sulla base delle previsioni dei venditori. Inoltre, la flessibilità dei nuovi  
strumenti informatici, consente di impostare il budget secondo l’idonea base 
temporale, e cioè considerando come periodo di riferimento le stagioni cui le 
collezioni si riferiscono, piuttosto che l’anno solare.  
Il nuovo sistema informativo, ha inoltre consentito di elaborare un sistema di 
reporting ufficiale. Il Group CFO ha stabilito per ogni dipartimento dei report 
chiave che devono essere prodotti e condivisi al fine di aderire alle procedure 
operative standard. Nella definizione e formalizzazione del nuovo sistema di 
reporting è stato inoltre stabilito un livello gerarchico dello stesso. Cioè il sistema 
di reporting si articola su tre livelli: i report operativi, i report per il top-
management e i report per gli shareholder. A livello operativo questi report sono 
predisposti dalle differenti funzioni nello svolgimento delle loro attività. Questi 
report sono poi condivisi con le altre funzioni aziendali, e con la funzione 
controllo. I controller analizzano i contenuti dei report e rielaborano le 
informazioni al fine di predisporre specifici report per il top management. Infine 
al terzo livello, il CFO predispone la reportistica per la comunicazione dei risultati 
economico-finanziari e non, al consiglio di amministrazione.  
 
Processo di controllo post-integrazione 
Con il nuovo sistema informativo il processo di controllo può usufruire di più 
accurati dati per l’individuazione degli obiettivi e la pianificazione delle attività 
operative. In conformità alle nuove scelte manageriali, la pianificazione è basata 
sull’identificazione dei prodotti così detti best-seller. Sono definiti tali i prodotti 
che per almeno una stagione hanno raggiunto un certo volume di vendita. Quando 
certi prodotti sono venduti ad un livello costante per un periodo di cinque anni, 
essi sono definiti never-out-of-stock, nel senso che l’azienda non deve mai 
rimanere sprovvista di tali prodotti, la cui vendita sul mercato è continua. Le 
analisi dei best seller sono poi associate all’identificazione di una matrice di 
collezione dei  prodotti, costruita tramite il coordinamento tra la funzione 
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Merchandising, la funzione Vendita, la funzione Produzione, il Group CFO e il 
Group Controller. 
Con il nuovo sistema informativo, inoltre, alle tradizionali misurazioni di 
performance sono state associate ulteriori misure e indicatori. Tra questi i più 
rilevanti sono l’indicatore delle vendite per metro quadrato di vetrina, calcolato 
rapportando le vendite di una boutique, sull’investimento complessivo per 
l’acquisizione, le spese di manutenzione, di visual merchandising e così via. 
Questo indicatore consente di monitorare il ritorno dell’investimento di ogni 
singola boutique di proprietà di SEA Fashion. Un altro indicatore innovativo di 
performance introdotto con l’implementazione del nuovo sistema è il traffic 
analyser. Questo sistema consente di eseguire un’analisi multidimensionale 
considerando differenti variabili come le persone che sono entrate in una boutique 
in un determinato periodo di tempo, il paniere medio di spesa della boutique, la 
performance del venditore, e così via. Uno dell’ indicatore più utilizzato e ritenuto 
maggiormente necessario, è l’indicatore di Sell-Through analysis. Questo 
indicatore consente di comparare le vendite effettive e quelle pianificate in modo 
da determinare se è necessario procedere a ribassi precoci della merce, o se, al 
contrario è necessario un numero elevato di prodotti per soddisfare le richieste del 
mercato. 
Data la particolare importanza assegnata al processo produttivo e logistico, 
ritenuti, come detto, processi primari in SEA Fashion, il CFO ha stabilito la 
misurazione di specifici Key Performance Indicator (KPI). Per la logistica ad 
esempio, questi sono rappresentati dai livelli di servizio, dal turnover del 
magazzino e così via, mentre per la produzione i KPI riguardano i tempi minimi 
di consegna, i tempi minimi di produzione, la gestione dei fornitori e il controllo 
della qualità. Un altro indicatore che è stato possibile introdurre, è quello relativo 
alla rotazione dell’inventario. Questo indicatore è calcolato sia a livello di centro 
distributivo, che a livello di vendite retail tramite le boutique e gli outlet di 
proprietà.  
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4.6 DISCUSSIONE DEL CASO DI STUDIO  
 
L’analisi del caso SEA Fashion offre particolari spunti di riflessioni sulla tematica 
relativa alla relazione tra sistemi informativi integrati e sistemi di controllo. 
Le scelte di implementazione del sistema informativo aziendale hanno seguito una 
duplice logica istituzionale-economica. Di fatti, la scelta di un certo modello era 
basata sulle convinzioni personali del Group CFO, che riteneva una condizione 
essenziale stabilire delle logiche orientate allo sviluppo delle repliche, e alla 
conseguente riduzione della creatività. Siamo, cioè, dinanzi a un caso di 
isomorfismo sia mimetico, poiché SEA Fashion si adegua alle modalità di operare 
delle best practices, sia di isomorfismo normativo, poiché il modello è fortemente 
proposto e introdotto dal Group CFO, convinto della superiorità di un certo 
modello (Di Maggio and Powell, 1993). Di fatti, l’isomorfismo rientra tra le 
strategie di cambiamento sia del sistema informativo, che del sistema di 
contabilità direzionale e controllo di gestione  (Scapens and Ribeiro, 2006).  
Comunque, oltre alla questione istituzionale e a quella economica, la scelta di 
mantenere il nucleo centrale, e di selezionare sistemi differenti da integrare con 
esso, è una scelta anche di carattere tecnico, poiché un sistema informativo, 
integrato attraverso fasi successive di sviluppo, ha molte più possibilità di 
impattare su un sistema di contabilità direzionale e controllo (Granlund and 
Malmi, 2002), a differenza dei sistemi ERP, i quali sono complessi da modificare 
una volta implementati (Davenport,1988; Luft and Shields, 2003). 
Dal punto di vista organizzativo, i sistemi informativi hanno assunto un proprio 
specifico ruolo nella formazione di nuove configurazioni organizzative, con 
l’accorpamento delle funzioni logistica e IT, e con il conseguente incremento di 
responsabilità ad esse assegnate, a discapito della funzione produzione 
(Orlikowski, 1992). Inoltre, in SEA Fashion l’introduzione di un sistema 
informativo integrato ha consentito anche di ottenere informazioni da luoghi 
remoti in tempo reale (Dechow, et. al., 2007). 
Relativamente al ruolo del controller, non è ancora possibile stabilire se 
effettivamente questa figura è in un processo di ibridazione (Caglio, 2003) 
all’interno di SEA Fashion, ma comunque le sue attività hanno assunto un ruolo 
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maggiormente incentrato sull’analisi e sul supporto al management in generale e 
al Group CFO in particolare (Granlund and Malmi, 2002). 
 Il caso SEA Fashion conferma alcuni aspetti concernenti l’utilizzo di innovati 
strumenti di contabilità direzionale. Infatti, tali strumenti sono supportati da 
applicazioni software che sono esterne al nucleo centrale del sistema informativo 
(Hyvonen, 2003). Nel caso SEA Fashion è possibile concordare con Shields 
(2001) riguardo al fatto che i moderni sistemi informativi integrati rappresentano 
un’ulteriore estensione dei precedenti sistemi, poiché essi possono incorporare 
sistemi ERP, data warehouse e portali interni ed esterni esecutivi. Il caso discusso 
ne rappresenta un esempio calzante.  
Inoltre, in SEA Fashion si è potuto assistere a un effettivo cambiamento del ruolo 
del controller. Di fatti, tale compito con i nuovi sistemi informativi sembra essere 
maggiormente orientato alle analisi e al supporto del business, piuttosto che alla 
predisposizione dei report. Questo cambiamento è, senz’altro, dovuto 
all’implementazione di quei sistemi di business intelligence, come il data 
warehousing, gli strumenti analitici (On-Line Analysis Processing) e i sistemi di 
simulazione e pianificazione.  Dunque, i controller hanno l’opportunità di 
svolgere sofisticate analisi multidimensionali, di carattere finanziario e non-
finanziario (Dechow et. al., 2007), e di assistere al processo decisionale del 
management a differenti livelli gerarchici. Alcuni di questi strumenti hanno 
consentito un’automatica tenuta dei conti (Quattrone and Hopper, 2005), e 
permesso di analizzare i budget in maniera più flessibile e dinamica (Scapens and 
Jazayeri, 2003). Inoltre, certi sistemi informativi consentono il coinvolgimento 
anche di altri soggetti nel processo di individuazione e di misurazione dei risultati. 
Infine, come sostengono Chapman and Chua (2003) finché l’ammontare dei dati 
nei database è enorme e i manager non hanno solitamente tempo o le abilità per 
analizzarli sistematicamente, altri utenti esperti con abilità di comprensione 
analitica, risultano necessari per ottenere a pieno il vantaggio derivante da certi 
sistemi.  
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4.7 CONCLUSIONI E CONSIDERAZIONI FINALI SUL CASO SEA 
FASION 
 
Il caso di studi di SEA Fashion offre la possibilità di chiarire alcuni aspetti relativi 
al disegno e all’integrazione dei sistemi informativi. Da un lato certi sistemi sono 
implementati per migliorare il processo di reporting interno e per consentire un 
migliore processo decisionale da parte del management ai differenti livelli 
operativi. Dall’altro il loro uso può impattare sull’intero sistema di controllo. I 
fattori che hanno inciso sulle scelte del cambiamento e all’integrazione dei sistemi 
informativi esistenti, sono di due tipologie: fattori tecnico-economici e fattori 
sociali (o istituzionali). In questa ultima parte del lavoro, l’obiettivo è quello di 
dare risposta alle tre domande di ricerca presentate nel paragrafo 4.3. 
Innanzitutto, per sopravvivere nell’era della globalizzazione, dell’aggressiva 
competitività e della crisi globale dei mercati finanziari, le aziende necessitano di 
efficaci sistemi informativi (Davenport, 1998). In tal senso, vi è un tentativo di 
rispondere alla prima domanda di ricerca riguardo al perché la SEA Fashion 
decise di cambiare i propri sistemi informativi. I tradizionali sistemi informativi 
utilizzati in precedenza in SEA Fashion non furono in grado di supportare né le 
operazioni del business né la gestione strategica dell’azienda. La loro 
caratteristica prettamente funzionale non consentiva la standardizzazione delle 
attività e l’integrazione dei dati, comportando negative conseguenze organizzative 
come l’ambiguità degli obiettivi, l’integrazione manuale dei dati, l’inaffidabilità e 
la non tempestività delle informazioni, e così via. Come sostengono Kaplan 
(1990) e Cooper and Kaplan (1998) il management desidera avere un singolo 
sistema ufficiale per supportare efficacemente i loro processi decisionali. Questi 
autori, come analizzato, proposero un modello di quattro fasi di integrazione, che 
le aziende devono affrontare per passare da sistemi disintegrati a sistemi integrati. 
In SEA Fashion l’integrazione iniziò dall’implementazione di un sistema ERP con 
l’esistente modulo centrale focalizzato sulle principali attività di produzione e 
logistica. Poiché gli ERP garantiscono un alto livello di integrazione dal punto di 
vista delle transazioni, ma risultano poco efficaci per le attività di analisi e di 
reporting (Dechow and Mouritsen, 2005; Hyvönen 2003; Malmi, 2001; Granlund 
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and Malmi, 2002), la sola implementazione di un certo sistema non sembrava una 
soluzione soddisfacente. Perciò, esso fu prima integrato con interfacce utili a 
gestire il processo creativo e le altre attività esterne (supplier portal, EDI system, 
Warehouse management, etc.), e poi fu integrato con due sistemi di business 
intelligence necessari ad introdurre un efficace sistema di panificazione e di 
reporting sia a livello operativo, che a livello strategico. 
Comunque, la scelta delle migliori soluzioni IT per l’azienda iniziò dal 
riconoscimento del valore del nucleo centrale già in uso. Una certa scelta ha sia 
carattere tecnico-economico che sociale. Infatti, dal punto di vista economico, la 
difficile situazione finanziaria fu senza dubbio uno dei maggiori fattori che spinse 
il management a modificare l’attuale sistema informativo, e in questo senso noi 
confermiamo i lavoro di Granlund (2001) secondo il quale, le aziende prendono 
coscienza dell’inefficacia dei loro sistemi informativi, allorquando giungono ad 
uno stato di crisi finanziaria che mette in dubbio il loro modo di operare. Inoltre, 
sostituire completamente un sistema informativo sembrava una soluzione troppo 
costosa, sia per il costo dell’intero sistema, che per i costi diretti (formazione) che 
indiretti (cambiamento delle routine organizzative) legati alla conoscenza 
necessaria per utilizzare il nuovo sistema. Seguendo questa prospettiva, il Group 
CFO di SEA Fashion ebbe un ruolo rilevante nella selezione delle migliori 
soluzioni IT da implementare, mentre generalmente la letteratura descrive questo 
ruolo, semplicemente, come marginale (Malmi and Granlund, 2009; Mauldin and 
Ruchala, 1999). Partendo da questi aspetti, proviamo a rispondere alla seconda 
domanda di ricerca, relativametne a quali fattori influenzarono le scelte di 
cambiamento e di implementazione dei sistemi informativi. In SEA Fashion, il 
disegno e l’implementazione dei sistemi informativi sembrò essere guidato da 
pressioni istituzionali (Di Maggio and Powell, 1983, 1991; Meyer and Rowan, 
1977). Infatti, pressioni verso il cambiamento vennero sia dalla volontà di imitare 
i competitors aziendali (isomorfismo mimetico), sia dalle credenze e dalle 
precedenti esperienze del Group CFO (isomorfismo normativo). Cioè, da un lato 
pressioni di natura mimetica, come il benchmarcking e l’identificazione delle best 
practices di settore guidarono il disegno dei nuovi sistemi informativi. Dall’altro, 
il Group CFO costrinse l’organizzazione ad adeguarsi alle proprie credenze, 
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formatesi nelle precedenti esperienze in altre aziende del settore. Dunque, è 
possibile ritenere che certi cambiamenti nei sistemi informativi e in altri 
sottosistemi aziendali, come il sistema di controllo di gestione, possono derivare 
da pressioni di natura istituzionale (Scapens and Jazayeri, 2003; Granlund and 
Lukka, 1998; Burns and Scapens, 2000, Ribeiro and Scapens, 2006).  
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CONCLUSIONI 
 
Questa tesi di ricerca ha analizzato l’impatto sul controllo di gestione dei  sistemi 
informativi integrati. In particolare, il principale obiettivo di questo lavoro è 
l’analisi delle problematiche che le aziende affrontano per rendere i loro sistemi 
coerenti con le necessità e i fabbisogni informativi del management. In tal senso, i 
differenti sistemi informativi, in uso all’interno di un’organizzazione, devono 
essere in grado di supportare il processo decisionale ai differenti livelli gerarchici. 
Le moderne tecnologie offrono diverse opportunità per rendere il processo 
decisionale più snello, consentendo previsioni, simulazioni e analisi accurate e 
approfondite. E’ in questo contesto che la relazione tra sistemi informativi e 
controllo di gestione assume una valenza particolare per le aziende, laddove 
l’utilizzo di particolari moduli informativi, software o applicazioni modifica il 
modo di concepire alcuni strumenti tipici del controllo e della contabilità 
direzionale, come il budget, il forecasting, l’analisi degli scostamenti, gli 
strumenti di valutazione di performance, e così via.  
Questo volume presenta un’ampia analisi dei modelli di controllo così come 
concepiti dalla letteratura internazionale e da quella nazionale, con lo scopo di 
analizzare il ruolo che l’informazione, dal punto di vista dei fabbisogni 
informativi manageriali, assume nel disegno sia dei sistemi informativi che dei 
sistemi di controllo di gestione. Di fatti nel primo capitolo sono stati proposti 
differenti frameworks che hanno guidato la ricerca internazionale sul controllo di 
gestione e per ognuno di essi si è proseguito ad analizzare il ruolo che i diversi  
autori assegnavano all’informazione. Questa analisi ha consentito un confronto tra 
i modelli internazionali e quelli nazionali e ha consentito la scelta di un modello 
coerente con gli obiettivi dello studio. A tal fine, il modello di Brunetti (1979) 
rielaborato da Marchi (1998) e da Marasca, Riccaboni e Marchi (2009) è stato 
selezionato come modello di riferimento per analizzare come il fenomeno 
dell’integrazione dei sistemi informativi può impattare sul controllo di gestione. 
Nella seconda parte del volume l’enfasi è stata posta sui sistemi informativi e 
sulla strumentazione tecnologica sui quali le aziende fanno affidamento per 
soddisfare le esigenze informative del management. In quella sede è stata proposta 
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un’analisi dei sistemi informativi suddivisi secondo i differenti livelli decisionali 
aziendali. Inoltre, si è proseguiti a ricostruire una sequenza logica e cronologica 
dello sviluppo dei sistemi informativi aziendali, cioè partendo dalla descrizione 
dei sistemi informativi tradizionali basati su logiche funzionali di lavoro, si è 
giunti all’analisi dei più innovativi sistemi come i sistemi di Enterprise Resource 
Planning ed i sistemi di Business Intelligence. 
Dunque, una volta definito il ruolo dell’informazione all’interno dei sistemi di 
controllo e il successivo ruolo dell’informatica, è stato possibile analizzare come 
la letteratura nazionale ed internazionale ha affrontato le problematiche del 
cambiamento e dell’integrazione dei sistemi informativi aziendali e il loro impatto 
sul controllo di gestione. In particolare, un’approfondita analisi della letteratura è 
stata sviluppata, mappando tre principali filoni di ricerca: il filone contingente, il 
filone istituzionalista, il filone politico. In particolare, dal punto di vista della 
teoria della contingenza i sistemi di controllo sono visti come una variabile 
dipendente, il cui cambiamento può avvenire in ragione di mutamenti degli attuali 
sistemi informativi utilizzati. Invece, la teoria istituzionalista studia il 
cambiamento e l’integrazione dei sistemi informativi attraverso la prospettiva 
delle pressioni esterne che possono incidere sulle scelte delle tecnologie utilizzate, 
e come certe scelte possono impattare sugli attuali sistemi di controllo di gestione 
in funzione. Infine, le teorie politiche analizzano le scelte di integrazione e di 
cambiamento che sono influenzate dal potere politico di determinati individui 
all’interno dell’organizzazione.  
L’ultima parte di questo lavoro propone un caso di studio approfondito nel quale 
l’azienda esaminata, la SEA Fashion, affronta il problema concernente 
l’integrazione e il cambiamento dei sistemi informativi. Come analizzato nel caso, 
certi cambiamenti nascono non solo dalla necessità di implementare sistemi 
idonei a soddisfare i fabbisogni informativi aziendali, ma anche dalla necessità di 
disegnare un nuovo sistema di controllo che sia in grado di guidare, efficacemente 
ed efficientemente, verso il raggiungimento degli obiettivi organizzativi. In tal 
senso, i nuovi sistemi informativi implementati in SEA Fashion consentono di 
utilizzare gli strumenti di programmazione e controllo direttamente attingendo i 
dati da un database unificato, evitando le copiose operazioni di integrazione 
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manuale dei dati, le quali rendevano le informazioni aziendali inattendibili e poco 
tempestive. Inoltre, i sistemi di business intelligence e le applicazioni per la 
gestione dei dati esterni (EDI, B2B, B2C, Supplier Portal e così via) facilitano 
ulteriormente la raccolta dei dati e la loro analisi creando specifici report sui quali 
i management possono assumere adeguate decisioni di tipo economico e non-
economico. 
Da un lato, questa tesi di ricerca ripercorre la letteratura esistente sull’impatto che 
i sistemi informativi integrati possono avere sul controllo di gestione, mentre, 
dall’altro, analizza questi fenomeni empiricamente attraverso un caso di studio 
approfondito. Un certo studio offre diversi spunti di riflessione e propone qualche 
contributo all’esistente ricerca nel campo del controllo di gestione e della 
contabilità direzionale. In particolare, cerca di rispondere alle attuali richieste di 
studiare i fenomeni di integrazione dei sistemi informativi in relazione all’intero 
sistema di controllo di gestione (Granlund, 2011), laddove certi fenomeni sono 
stati studiati solo guardando alle componenti e agli strumenti della contabilità 
direzionale.    
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